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 مقدمة

حيث شدة الدنافسة، وحالات عدم  تعقيدا من أكثر بيئة في تعمل اليوم الدؤسسات أصبحت       
جديدة، وبالأخص في ظل  وقواعد جديدة أسواق وظهور الأسواق العالدية اندماج التأكد بالإضافة إلى

الإستراتيجية  الأهمية زادتالاقتصاد الدبني على الدعرفة والإبداع والذي يرتكز على طرق تسيير حديثة،  
إذ باتت الدؤسسات الدعاصرة على اختلاف أشكالذا لا تعبا  كموارد غير ملموس، ات العاملينكفاءلل

بالعنصر البشري غير الدؤىل وغير الكفء، ىذا فضلا عن أن التغيير الذي بات سمة أساسية للعصر إنما 
ذات الخبرات والدهارات والقادرة على الإبداع والتطوير والتجديد حسبما  الكفاءاتتصنعو وتجسده 
  تقتضيو الظروف.

فردية أو جماعية أىم عوامل النجاح، وبالنظر إلى أهميتها ومكانتها بالدؤسسة  الكفاءاتوباعتبار         
لرئيسي لرأس مالذا على اعتبارىا العنصر الحساس والاستراتيجي للموارد غير الدلموسة بها والدكون ا

وما تحققو من تديز للمؤسسة، فانو  الكفاءاتالبشري، ونظرا للبعد الاستراتيجي الذي أصبحت تتميز بو 
 لطرق الدعاصرة.إدارتها بالابد من الحفاظ عليها وتنميتها والعمل على 

ل طلبة التعليم لك لإدارة الكفاءاتإن ىدف ىذه الدطبوعة ىو إعطاء الدفاىيم القاعدية والنظرية      
العالي، وخاصة طلبة اقتصاد وتسيير الدؤسسات، وأيضا محاولة تشجيع وبعث البحث في ىذا المجال. 

 بإدارةالدفاىيم ذات العلاقة  أىم"، الكفاءات إدارةتتناول ىذه الدطبوعة لدوسومة بـ " محاضرات في 
في ميدان  الأكاديميةجملة من الدفاىيم  لتضمنهاوالتي تفيد الطالب في تكوينو النظري والعملي،  الكفاءات

 إدارةعمليات  أىممن خلال تناول  إدارتهاومتطلبات  الكفاءات إلى تم التعرضحيث  الكفاءات إدارة
 في الدؤسسة. قيادة الكفاءاتسليط الضوء على كيفية ت تم في الأخيركما   ،الكفاءات

 إدارةوفق البرنامج الدسطر لدقياس ىا تم إعداد ،ىي سلسلة من المحاضرات الكفاءات إدارةمطبوعة       
وبالتالي ، اقتصاد وتسيير مؤسساتتخصص  الاقتصاد استر في علم السنة ثانية م الدوجو لطلبة الكفاءات

تعتبر مرجعا حديثا يتطلب فقط من الطالب مستقبلا تحديث محتواىا بناء على الدراسات الجديدة كل 
 سنة.
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 الإداري الفكر في الكفاءات مفهوم : تطورضرة الأولاالمح
 

فتطورت النظرة  ،رعش التاسع القرف نهایة في الفعلیة انطلاقتو منذ متلاحقة حلمراء الفكر الإداري بدرا        
 ىذه خلاؿ من نكتشف أف وبيكننا ؛التصور الذي یغلب علیو الطابع العقلي وابؼعرفي إلیو من التصور الآلر إلذ

 :یلي ما خلاؿ من وىذا ،ابؼنظمات نظریات بتطور تطورىا وكیفیة للكفاءات نظرتهم ابؼتباینة توراالتص
 

 الكلاسیكیة النظریات أولا:
 ،كآلة الإنساف یروف بفن العلماء من عدد كرسها والتي ،ابؼسلمات من بؾموعة على النظریات ىذه ترتكز      
 1:في تتمثل التي ابؼدخل ىذا لنظریات التطرؽ خلاؿ من ،للكفاءة تقدیرىم كیفیة زراإب وبيكن

  
 والكفاءات العلمیة الإدارة نظریة 1-

كاف؛ 1911سنة"العلمیة الإدارة مبادئ" ػب ابؼعنوف كتابو في العلمیة الإدارة تایلور مدخل فریدیریك اقتًح 
 عملیة یتعدى لا تسیتَه و ،الآلة دور تكمیل في دورىا یكمن عاملة ید بؾرد أنو على البشرير للعنص ینظر
 الأساسیة ابؼهمة تایلور حدد ابؼنطلق ىذا ومن ؛مسبقا ومدروسة معدة اقتصادیة بحركات لتقوـ العاملة الید تطویر
 نفس في للعاملتُ عائد أقصى برقیق مع العمل لأصحاب بفكن عائد أقصى برقیق تتضمن أنها على للمدیر
 داالأفر  عمل كفاءة زیادة أف افتًض إذ ،للعمل مثلى كطریقة والتخصص العمل تقسیم أبنیة على ویؤكد الوقت؛
 ا.إحداى أداء في فرد كل یتخصص التي الفردیة الوظائف من بؾموعة إلذ الواحد العمل تقسیم خلاؿ من تتحقق
  :للإدارة أساسیة مبادئ أربع حددوقد     
 فعاؿ؛ بشكل الوظیفة لأداء طریقة أنسب إلذ التوصل بهدؼ علمي بشكل والوقت ابغركة سةراد -
 ابؼناسب؛ ابؼكاف في ابؼناسب الرجل وضع لضماف دقیق علمي بأسلوب العاملتُ اختیار -
 تهم؛اقدر  وتنمیة للنشاط إتقانهم بهدؼ العلمي الأسلوب وفق العماؿ تدریب -
 صاحب رغبة وبتُ ،هأجر  زیادة في العامل رغبة بتُ بالتوفیق وذلك ،والعماؿ الإدارة بتُ ابغقیقي التعاوف -

 .العامل إنتاجیة زیادة خلاؿ من التكلفة بزفیض في العمل

 

                                                           
1
 Bussenault, C., Pretet, M., Economie et gestion de l’entreprise, 2eme édition, Vuibert, 1998, p: 24-25.  
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 قیامو من التأكد ثم ،یعمل أف البشري العنصر من تریده بؼا ابغقیقیة ابؼعرفة أنها على الإدارة تایلور یعرؼ      
 لإبقاز ابؼثلى بالطریقة انضباطو مدى مع العامل كفاءة رتایلو  ربط وبهذا وأوفرىا؛ طریقة بأفضل ابؼطلوب بالعمل
 عن فضلا ،العمل في توراومها توراقد زبراوا   للتفكتَ بؾالا للفرد یتًؾ لد فهو  ابؼشرفتُ؛ قبل من حددت التي عملو
 .عنها بوید أف یستطیع لا ثابتة أسالیب إتباع من بابؼلل شعوره
 الإداریة النظریة 2-
فایوؿ  فقسم ،القیادة أزمة بؼعابعة الإداري بالتنظیم اىتم حیث ،الإدارة مبادئ مدخل فایوؿ ىنري اقتًح      
داریة؛ أمنیة ،مالیة ،بؿاسبیة ،بذاریة ،)فنیة (تقنیة وىي وظائف؛ لستة ابؼنظمة  بالوظیفة أساسیة بصفة واىتم وا 
 :في وابؼتمثلة ،بؽم الأساسیة العملیات حدد وعلیو ،رینیللمد الناجحة الإداریة ابؼمارسات بوصف وذلك الإداریة

 مناسبة لیمیز بذلك بتُ تاكفاء وظیفة لكل فایوؿ حدد وقد .قبةاوابؼر  التنسیق ،القیادة ،التنظیم ،التخطیط
 على تعتمد اتكفاءال ىذه من واحدة وكل ،وغتَىا الإداریة تاكفاءال ،التجاریة تاكفاءال ،التقنیة تاكفاءال

 لأنو ،الأولذ بالدرجة ابؼدیر كفاءة فایوؿ على ركز ابؼدیر؛ لدى التوفر واجبة وىي ،وابؼعارؼ الصفات من بؾموعة
 .العاملتُ في یتحكم من
  :في وتتمثل ،العمل في العاملتُ أداء كفاءة زیادة لضماف تطبیقها بهب التي ابؼبادئ من فایوؿ بؾموعة وحدد    
 كفاءتو؛ زیادة بهدؼ بؿددة وظیفة أداء فرد كل یتولذ إذ ،الوظائف من بؾموعة إلذ العمل تقسیم -
 سلطة بدوف ابؼسؤولیة أما ،الانضباط عدـ إلذ تؤدي مسؤولیة بدوف السلطة لأف ،بابؼسؤولیةارتباط  السلطة  -

 الفعالیة؛ نقص إلذ تؤدي
 واحد؛ مشرؼ أو واحد رئیس من الأوامر العامل تلقي بدعتٌ ،الأوامر وحدة -
 وواضح؛ وبؿدد مشتًؾ ىدؼ لتحقیق یسعى أف بهب ابؼنظمة في من كل بدعتٌ ،التوجو وحدة -
 السلوؾ؛ في والانضباط ابؼنظمة في النظاـ لضماف ضروریا اأمر  العقوبات وضع یعتبر -
 العامة؛ للمصلحة الشخصیة ابؼصلحة خضوع -
 والتعویض؛ ابؼكافئة في العدالة -
 الأعلى؛ الإداري ابؼستوى في رراالق ابزاذ في السلطة تركیز أي ،ابؼركزیة -
 وظیفي؛ ىرـ شكل على الأسفل إلذ الأعلى من السلطة تدرج -
 الوظیفة؛ أداء عند الكفاءة لزیادة بؽا ابؼناسب مكانها في وابؼادیة البشریة ابؼوارد وضع أي ،التًتیب -
 اختیارىم حسن خلاؿ من ذلك ویكوف ،ابؼتمیزین بالعاملتُ بالاحتفاظ وذلك ،الإداریة بالكفاءات الاحتفاظ -
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 صیانتهم؛ على والعمل تدریبهم وحسن العاملتُ
 العمل؛ لتطویر تؤدي التي ابعدیدة الأفكار إعطاء على العاملتُ بتشجیع وذلك ،ابؼبادرة روح تنمیة -
 .العاملتُ بتُ الفریق وروح ابعماعة روح تنمیة -
 

 على تركیزه خلاؿ من وذلك ،العمل في والنظاـ الضبط برقیق على ابؼبادئ ىذه خلاؿ من فایوؿ ركز      
 مثل ابؼبادئ بعض مع یتناقض وىذا ،الأسفل إلذ الأعلى من السلطة وتدرج العقوبات ،الأوامر وحدة ،ابؼركزیة
بر  الفرد إمكانات تثبط الأولذ ابؼبادئ لأف ،ابؼبادرة روح تنمیة ف فا ذلك من بالرغم عملو؛ أداء في كفاءاتو زاوا 
 علىفقط  ركز أنو إلا ،ابؼنظمات وحجم الوظائف حسب وبسیزىا الكفاءات مشكل طرحؿ كاف أوؿ من فایو 

 .بابؼدیرین ابػاصة الإداریة الكفاءات
 البیروقراطیة النظریة -3

 ،داللأفر  بالنسبة "كفاءة" مصطلح ،استعمل من أوؿ أنو بقد إذ  ،یعود إنشاء ىذا ابؼدخل لػ ماكس ویبر      
 الاعتبار بعتُ تأخذ للإدارة علمیة أسس ویبر وضع لقد .الفنیة الفرد كفاءة بددى ابؼنصب ربط عندما وذلك

 وبظاىا ،والإنتاجیة الإداریة الفعالیة من الأعلى ابغد لتحقیق بابؼنظمة العلاقة ذات ؼاالأطر  كافة مصلحة
  :في الأسس ىذه وتتمثل  طیة؛ابالبتَوقر 

 العمل؛ أداء في العماؿ بها لیتقید وتعلیمات وأنظمة ،العمل اءاتر إجو  وسیاسات لأىداؼ الدقیق التحدید -
 في الربظي دوره بتُ التفریق العامل وعلى ،منها الاستفادة شروط علیو تنطبق بؼن فیها بریز ولا عامة ابػدمة -

 الربظي؛ دوره في تؤثر أف بهب لا التي الشخصیة ومصابغو علاقاتو وبتُ العمل
 للعامل؛ بالنسبة العمل لتبسیط وكذا التخصص لتشجیع الأعماؿ تقسیم مبدأ تطبیق -
 الأعماؿ؛ وتقییم رقبة ا ـ عملیة لتسهیل بالعمل ابػاصة الأنشطة تنمیط -
 العاملتُ مسؤولیة بردید في السلطة تكوف أف على حرص حیث ،السلطة مستویات في الوظائف تدرج -

 الأعماؿ؛ تنفیذ بلوائح التقید یتم وكذا ،ابعمیع لدى ومفهومة واضحة
 ،شخصیة تامؤثر  أي عن والابتعاد ،العامل اختیار عند بها والتقید للوظیفة تاوابػبر  ابؼؤىلات تسختَ -

 ما؛ مكاف أو لشخص الولاء أو الاجتماعیة ابؼكانة أساس على ولیس الفنیة كفاءاتهم على الاعتماد بدعتٌ
 ابغاجة؛ عند مستقبلا إلیها الرجوع لسهولة وىذا ،ابؼعاملات لضبط التوثیق على الاعتماد -
 وواجباتهم؛ حقوقهم بیاف مع للعمل تركهم غایة إلذ اختیارىم منذ ،ابؼنظمة في للعاملتُ العمل نظاـ وضع -
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 ىي ما بقدر للعامل بضایة وىذا والتعلیمات والأنظمة بالقوانتُ ـتزاوالال ،بالعمل یتعلق ما كل في السریة -
 عملو؛ أداء أو استخداـ یسئ لا لكي ءاإجر 
 .تار راالق ابزاذ في السلطة مركزیة  -

ده كتؤ  وما ىذا ،أدائهم وبرستُ داالأفر  تامهار  زیادة في ودوره ،لتكوینبا الاىتماـ درجة بینت النظریة      
 ابػبرة ،ابؼهنیة الكفاءة ،العمل تقسیم ،التخصص :وىي ابؼثالر بموذجو ویبر بتٌ التي التنظیمیة تاابؼتغتَ 

 وىذا ،مبالغة بصفة ذلك كاف لكن ،الوظیفي التدرج وبرقیق العمل منصب لشغل كشروط ابعامعیة والشهادات
 تاوابؼهار  ابؼؤىلات على یعتمد لا آلر بشكل بسر التي التًقیة بىص فیما وخاصة الإنسانیة الصفة سحب ما

 .بالعاملتُ ابػاصة
 ىو ابؼشرؼ أو ابؼستَ ترى لأنها ىذا التأىیل مبدأ على كلیا تعتمد الكلاسیكیة ابؼدرسة أف القوؿ بيكنو     
 ىذا نظریات كل أف بقد إذ ،بها ـاوالالتز  تعلمها إلا العاملتُ على وما ،العمل لأداء أمثل أسلوب بودد الذي

 ـاالالتز  أف تعتبر أنها بقد وبالتالر ،لو بردد التي الطریقة وفق بعملو بالقیاـ العامل تأىیل ضرورة على تتفق ابؼدخل
 تعرضت وبؽذا ،الإنتاجیة من یزید ذلك لأف ،العمل أداء في العامل كفاءة إلذ یؤدي ما ىو المحدد بالأسلوب

 ولا والإبداع ابؼبادرة لروح قتل یعتبر ذلك لأف ،العمل تقسیم بؾاؿ في وخاصة ،عدیدة لانتقادات ابؼدرسة ىذه
 .والابتكار التجدید روح یدعم
 السلوكي والددخل الإنسانیة العلاقات مدرسةثانیا: 
 تناوبؽا في الكلاسیكیة ابؼدرسة قصور على فعل كرد السلوكي وابؼدخل الإنسانیة العلاقات مدرسة جاءت      
 مساعدة بهدؼ وابعماعات الفرد سلوؾ برلیل على ابؼدخل ىذا یركز إذ ،بو الاىتماـ وعدـ البشري للعنصر
 .ابؼنظمة أىداؼ بوقق بدا تعدیلو على قدرة أكثر لیكوف السلوؾ ىذا فهم على ءاابؼدر 

 الإنسانیة العلاقات مدرسة -1
إذ لفتت الأنظار إلذ مطالب الأفراد  ،بدایة حركة العلاقات الإنسانیة مایو إلتوفتعتبر التجارب التي قاـ بها      

 النفسیة والاجتماعیة وفتحت أفاقا جدیدة للتفكتَ في إدارة الأفراد.
 1:التالیة ابؼبادئ على ستوادر  في مایو اعتمد لقد
 

                                                           
1
. Sharron, J. L., Separi, S., Organisation et gestion de l’entreprise, 2eme édition, Dunod, Paris, 2001, p : 28.  
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 التي الفرد یؤدیها التي العمل كمیة لأف ،الإنتاجیة للكفاءة المحددة الرئیسیة العناصر أحد ىو الإنساني السلوؾ -
 الاجتماعیة؛ لطاقتو تبعا بماإو  الفسیولوجیة بقدرتو بردد لا كفاءتو عن تعبر
 كفاءتهم؛ بردد وبالتالر داالأفر  سلوؾ في ابؼؤثرة الأساسیة الأمور من الإداریة القیادة -
 في بصیعا تساىم رؤسائهم وبتُ وبینهم ،العماؿ بتُ ابؼفتوح الاجتماعي والتفاعل ابؼعلومات وتبادؿ الاتصالات -

 الإنتاجیة؛ على یؤثر ما وىذا ،العمل علاقات تطویر
 الإنتاجیة؛ أىداؼ لتحقیق الأمثل الأسلوب ىي طیةاالدبيقر  الإدارة -
 .إنتاجو على إبهابا یؤثر بفا ،لو ابؼعنویة الروح لرفع ضروري أمر بأبنیتو العامل إشعار -
 ؼار شالإ وأف ،العامل مردودیة رفع على تأثتَ من بؽا بؼا ،والعماؿ ابؼشرفتُ بتُ العلاقات مایو أبنیة أبرز لقد    

 أف ووضح ،دفراالأ أداء برستُ إلذ یؤدي بفا ،العواطف في ویستثمر الإنسانیة للعلاقات ملائما جوا بىلق الفعاؿ
 وبهذا ،ؼاالإشر  وطرؽ بأسالیب تتعلق تكوینیة ترالدو  ابؼشرفتُ إخضاع ویستدعي تارامه یتطلب ؼاالإشر 
  .علیهم فهمشراإ في ابؼشرفتُ كفاءة من مستمد العاملتُ كفاءة أف بقد
 السلوكي الددخل 2-
 ابؼدرسة افتًضت كما اقتصادي إنساف كونو من تعقیدا أكثر باعتباره فردال إلذ ابؼدخل ىذا ظرین      

 یقوـ الذي العمل طبیعة على یركز ابؼدخل فهذا ،الإنسانیة العلاقات رأتو كما اجتماعي كونو ومن ،الكلاسیكیة
 تدفع أخرى أسباب ىناؾ أف السلوكیوف رأى حیث ،توراومها وقدراتو لإمكاناتو الفرد استغلاؿ ومدى ،الفرد بو

 التي الطرؽ بدعرفة ابؼدخل ىذا اىتم وبهذا ،اجتماعیة علاقات نشاءاو  ابؼاؿ كسب إلذ بالإضافة للعمل الفرد
 1:تتمثل في ابؼدخل ىذا نظریات أىم وبقد ،سلوكو في والتحكم الفرد أداء على التأثتَ خلابؽا من بيكن

 :الحاجات نظریة سلم .1
 سلم بنظریةماسلو  اسم ویقتًف الذات؛ برقیق أبنها ،مهمة أىداؼ لتحقیق یسعى بفیز الفرد أف یرى ماسلو كاف

 یطالب حتى حاجة یشبع إف ما أنو إذ ،ابؼزید یطلب دائما فهو ،متعددة حاجات للعامل أف ترى التي ابغاجات
 ثم ،للأمن ابغاجة تلیها ثم ،كالأكل الفیزیولوجیة حاجاتو قاعدتو ىرـ شكل في ابغاجات تلك وتتشكل ،بغتَىا
 إلذ ـاالاحتً  حاجات وقسم ،ابؽرـ قمة في تأتي التي الذات فتحقیق ،ـاالاحتً  ثم ،الاجتماعیة ابغاجة تأتي

  :بنا بؾموعتتُ

                                                           
 .286-284، ص: 2004 سوریا، الرضا، دارا، ووظائفه ولشارساتها الإدارة في نظریة 401 ل دراسة ،والأعمال الإدارة نظریات الصرف، حسن رعد 1
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 بقازوالا الكفاءة في الرغبة الإطار ىذا في یدخل والتي ،وشخصیتو لذاتو الفرد ـاتً اح تتضمن الأولذ المجموعة -
 وابغریة؛ والاستقلاؿ والتمكن

 تًاؼالاع ،الاجتماعیة ابؼكانة من كل فیها ویدخل ،الآخرین قبل من الفرد ـااحتً  تتضمن الثانیة المجموعة -
 .الاجتماعي وابؼركز ،الآخرین قبل من والتقبل

 ابؼتمیز الأداء ربط كما ،السنتُ بدرور تزداد ـتًاوالاح للإبقاز ابغاجة أف إلذ النظریة ىذه توصلت وقد         
 ،الشخصیة تواوقدر  للفرد اىتماما تولر جدیدة توجهات دعائم ماسلووضع   وىكذا ،الرواتب وزیادة بالتًقیة
 على بماإو  ،الاجتماعیة حاجاتو على فقط لیس ىناوتر  ،التنظیمي البناء في مرموقا مكانا بؽا التي وابؼهنیة الفكریة
 .الأولذ بالدرجة البشري الاستثمار على ىناتر  وبالتالر ،ابؼعرفیة حاجاتو
  البشریة والكفاءات الإداریة الفلسفة نظریة .2
إذ یفتًض ابؼدیر الذي  ، " y "و x " "بنظریة  بظاىا ماجربهور التي دوغلاسمن  لكلتعود ىذه النظریة        

 یرى "y"أما ابؼدیر الذي یتبتٍ نظریة  ،ابؼسؤولیة وبرمل ابؼبادرة لروح ویفتقد كسوؿ العامل أف "x"یتبتٍ نظریة 
 .التمیز وحب ابػلاقة تدراوالق ابؼبادرة وروح  العمل حب مرؤوسیو في
 ،بذاىوا الآخرین بتوقعات الوقت مرور مع تدربهي بشكل یتأثر قد الفرد أف اعتبرت أنها  ماجربهور نظریة بيیز ما

 من عالیةیتصرفوف بطرؽ فیها مستویات   "x " نظریة أنصار من فابؼدیر ،فتنسجم وتتوافق سلوكیاتو مع توقعاتهم
 وىذا ،العمل في الاستقلالیة أو التصرؼ حریة من بؾالا مرؤوسیهم یدع لا بشكل ،ابؼباشر ؼاوالإشر  السیطرة
 ابؼدیرین من أما ،منهم یطلب ما بحسب إلا یعملوف ولا ،واعتمادیتُ سلبیتُ تُعامل بىلق القادة من النوع

 یفتحبفا  ،التصرؼ وحریة للمشاركة أوسع بؾالا وبينحوف طیةادبيقر  أكثر بطریقة فیتصرفوف "y"أصحاب نظریة 
 في ومواىبهم تهمدرالق ابغقیقیة بالقیمة والشعور ،الذات وبرقیق والتفوؽ الإبداع بكو مرؤوسیهم أماـ واسعا بؾالا
 ىذه فإ .مدیرىم توقعات مع انسجاما الفاعلة وابؼشاركة ابؼبادرة بروح الزمن مرور مع عاملتُال ویتصرؼ ،العمل
 الوقت وبزصیص مساعدتهم خلاؿ من دار فللأ عاؿ أداء مستوى على برافظ أف بيكن الإدارة أف اعتبرت النظریة
 .مداركهم وتوسیع لتنمیتهم اللازـ

 العاملین نظریة ذو .3
 تؤدي عوامل ىناؾ أف وجد حیث ،على موضوع الرضا أو عدـ الرضاء في العمل ىتَزبرغ أبحاث كزتر        

 تؤدي أخرى وعوامل ،الدوافع اسم علیها وأطلق ،العمل مضموف تشكل التي العوامل وىي ،العمل في الرضا إلذ
 لو بالنسبة الدافعیة عوامل وأىم الصحیة العوامل اسم علیها وأطلق ،العمل ببیئة ترتبط وىي ،الرضا عدـ إلذ
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 العمل أبنیة ،التنظیم في الفرد دور بأبنیة الآخرین ؼتًاباع للشعور ابغاجة ،بالإبقاز للشعور ابغاجة في تتمثل
 إمكانیات ،وظیفتو في الشخص وبركم ابؼسؤولیة برمل في الرغبة ،التحدي من نوع وفیو إبداعیا وكونو نفسو
 إلذ یؤدي الذي ىو الدافعیة العوامل وجود أف ىتَزبرغ بتُ وقد .الشخصي والنمو والتطور ،الوظیفة في التقدـ
طلاؽ العمل من بؼزید یدفعهم بفا ،الشخصي للتطور فرصا وتعطیهم ،الإنتاج برستُ  .وكفاءاتهم تهماقدر  وا 
  البالغة الشخصیة نظریة .4

 الكلاسیكیة للنظریات انتقاده خلاؿ منبطریقة غتَ مباشرة لكفاءات با اىتماموكریس ارجریس   رأظه       
 النمو على تساعد لا التنظیمات ىذه أف یرى فهو ،الفرد مع تنسجم لا التي التقلیدیة الإداریة وابؼمارسات

 مشاعر لدیهم وینمي ،لدیهم الإبداع روح ویقتل ،ذاتهم لتحقیق فرصا بؽم یتیح ولا ،للعاملتُ الشخصي والتطور
 الإمكانات إلذ تشتَ التي النفسیة الطاقة عن آرجریس وبردث ابؼسؤولیة؛ برمل وعدـ والاتكاؿ الاعتمادیة

 نظره وجهة من فابغل ،لإطلاقها ابؼناسبة الفرص إبهاد على الإدارة تعمل والتي ،داالأفر  لدى الكامنة الكبتَة
 داوالأفر  الإدارة بتُ والثقة الانفتاح جو بخلق وذلك ،والتنظیم داالأفر  بتُ التكامل من نوع إبهاد في تكمن

 .التنظیمي ابؼناخ وبرستُ العاملتُ
 ابؼتغتَات أىم شملت قد أنها بقد الإنسانیة العلاقات ومدخل السلوكیة النظریات ىذه كل إلذ وبالنظر       
 فرص إتاحةو  والتعیتُ الاختیار حسن ،آرائهم عن للتعبتَ بؽم المجاؿ كفتح ،البشري بالعنصر العلاقة ذات

 ابؼسابنة من بالرغم  .داللأفر  راجع ابؼدیر بوققو بقاح أي أف على والتأكید ،تاابؼهار  برستُ بهدؼ التدریب
 انظر  ،ابؼدیرین كل من التطبیق تلقى لد أنها إلا داالأفر  وتسیتَ ابؼنظمات نظریات بناء في ابؼدخل بؽذا الفاعلة

 ىذه بتُ والارتباط والتفاعل ابػارجیة أو الداخلیة العمل بیئة في ىامة جوانب إغفابؽاو  فقط بالإنساف لاىتمامها
 .ابعوانب
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 الحدیثة النظریات في الكفاءات مفهوم تطورالمحاضرة الثانیة: 
 

 ،عملو لأداء تأىیلو خلاؿ من كفاءاتو یبرز الفرد أف على متفقة كانت أنها السابقة ابؼداخل في رأینا       
 فكریة قوة اعتباره في النظرة تبلورت أین ،ابػارجي للمحیط ابؼنظمة تفتح مع إلیو للنظر ابغقیقي التغتَ وحدث

 أبنها ندرج ،ذلك تأكید على سابنت التي الإداریة ابؼداخل من العدید ظهرت ولقد فیو؛ الاستثمار مكانیةإو 
 1:یلي فیما
 الإداریة الدداخل أولا:

 بيكن استغلابؽا وذلك باستثماره ومنها نذكر: فكریة قوة الفرد اعتبار ة التي الإداری ابؼداخل من العدید ظهرت
 النظم مدخل-1 

 على وترى ،نظاـ أنها على ابؼنظمة النظریة ىذه وتعتبر (Von Bertalanffy) قبل النظم من نظریة بمت       
 ىذه وتنظر. ككل للنظاـ الفعاؿ الأداء لتؤكد بینها فیما تتفاعل التي الوظائف أو الفرعیة الأنظمة من بؾموعة أنو

 من تتكوف كذلك وىي ،ابؼنظمة في ابؼوجودة الأنظمة ىذه بتُ من نظاـ أنها على البشریة ابؼوارد لإدارة النظریة
 في ابؼدخلات تتمثل إذ ،وابؼخرجات والعملیات ابؼدخلات من كل وىي ،البعض بعضها في تؤثر متفاعلة أجزاء
 كافة فهي العملیات أما ،وابؼعلومات وابؼالیة ابؼادیة الأخرى والإمكانیات ابؼوارد إلذ بالإضافة والعاملتُ ابؼدراء

 لاستمرار وصیانتهم وبرفیزىم ابؼلائمتُ دار فالأ لتوفتَ البشریة ابؼوارد إدارة بها تقوـ التي والمجهدات الأنشطة
  .بالكفاءة تتمیز التي البشریة ابؼوارد تلك فهي ابؼخرجات أما ،عطائهم
 الشمولیة الكلیة النظرة إلذ المحددة ابعزئیة النظرة من للمنظمة العاملتُ نظرة تغیتَ في سابنت النظریة فهذه      

 الأىداؼ بكو الاىتماـ أصبح المحددة وظیفتو بشؤوف ابؼدیر أو العامل یهتم أف من فبدلا ،ابؼشتًكة والأىداؼ
 بعضها مع ومنسجمة متًابطة وظائف طریق عن متكامل ككل الأختَة ىذه رؤیة خلاؿ من ،للمنظمة العامة
 والعامل ابؼتعاوف الفریق خلاؿ من ابؼشتًؾ والعمل والتنسیق التعاوف مبادئ النظریة ىذه كرست كما ،البعض
  .والتطور والإبداع ابؼبادرة على والقدرة الفاعلة ابؼسابنة على والقادر الكفء

 
 

                                                           
1
Laurent Belanger, "Gestion des ressources humaines – approche systémique", édition Gatan Morin, 

Québec, 2eme édition, 1979, pp : 14 – 21. 
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 الدوقفیة النظریة -2
 على یقوـ وبهذا ،ببیئتها علاقتها في ومستقرة ثابتة لقوانتُ بزضع لا مفتوح نظاـ ابؼنظمة أف ه النظریةىذترى 
 مفاىیم من مفهوـ أو مبدأ أي تعمیم بعدـ وصيت يفه ،ابؼنظمة تواجو التي الظرفیة تاالتغتَ  مع التكیف مبدأ

 النظریة ىذه حاولت .ومكاف زماف لكل صابغة نظریة توجد لا أنو یعتٍ وىذا ،ابؼنظمات كل على الإدارة
 في كفاءتهم وزیادة العاملتُ حفز إلذ یؤدي الإداري والنمط وابؼنظمة الوظیفة بتُ التكیف كاف إذا ما اكتشاؼ
 .ابؼتفوؽ الأداء على ذلك وبوفزه بالثقة والشعور بالكفاءة الإحساس ذلك علیو یضفي إذ ،العمل

 والتمیز الجودة مدخل -3
 إدارة مفهوـ وظهر ،العشرین القرف من الثمانینات بعد یداتتز  أبنیتها وأخذت ،تتبلور ابعودة حركة بدأت       
 تقدنً سبیل في ومستمر دائم بشكل ابؼنظمة نواحي بـتلف في ابعودة بتحستُ یهتم الذي الشاملة ابعودة
 بدفهوـ الاىتماـ تنامي إلذ أدى بفا ،الأداء في والتمیز القیمة بسلسلة تتعلق أفكار ظهرت وىنا ،للزبائن الأفضل
 من تعد أدائهم جودة لأف ذلك ،العاملتُ أداء جودة أو وابػدمات ابؼنتجات جودة سواء ،أبعاد عدة من ابعودة
 ابعودة إدارة متطلبات أىم أف حیث ،ابؼنتجات في وابؼتمثلة ابؼخرجات جودة في تصب التي ابؼدخلات أىم

 ابغاجة دوف مسؤولیتو وبرمل ومبادرتو ابؼتمیز أدائو خلاؿ من ابعودة تلك برستُ في العامل مشاركة ىو الشاملة
 الشاملة ابعودة أف إلذ یذىب (Edward Deming) بقد التفاصیل وبهذا كل تصف بؿددة لتعلیمات
 إلا ذلك بودث لن أنو بؼعرفتو ،ابؼرجوة النتائج برقیق في الفعالة بابؼسابنة العاملتُ یطالب لذا ،ابعمیع  مسؤولیة
 .كفاءاتهم زالإبر  وجهودىم لطاقاتهم بإطلاقهم

 البشري رأسمال نظریة  -4
 أف اعتبر الذي  (Schultz) الأمریكي الاقتصادي أعماؿ في مرة أوؿ البشري رأبظاؿ نظریة ظهرت         
 بعد فیما الفكرة ىذه وتطورت  ،فیو الاستثمار بيكن الذي الرأبظاؿ أشكاؿ من شكل الفرد ومعرفة كفاءات
  (Lacey& Flamholtz) من كل اقتًح ثم ومن ،(Becker) الأمریكي الاقتصادي قبل من واسع بشكل
 التسعینات من وابتدأ ،ؼ"ابؼعار  ،تاابػبر  ،الكفاءات" وىي أساسیة مكونات ثلاثة في البشري رأبظاؿ حصر
 یرتكز لا الذي ابعدید الاقتصاد في بالتفكتَ ه النظریةىذ بظح حیث ،اىتماما بارزا التسیتَ بؾاؿ في الفكرة عرفت
 المحرؾ یعتبر الذي البشري ابؼورد في ابؼتمثلة ابؼادیة غتَ العناصر على بماإو  ،والأمواؿ والتقنیات الآلات على فقط

 .ناجحة منظمة أي بقاء إطالة في الرئیسي
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 بتوظیف معها یتفاعل فهو ،ابؼنظمة في ابؼوجودة الأصوؿ أنواع لكل ابؼنشط داالأفر  یعتبر ابؼدخل ىذا       
 من فرادالأ بوملو بدا یتشكل البشري الرأبظاؿ أف یعتبر فهو فیها؛ التحكم الفرد یستطیع التي والكفاءات ابؼعارؼ
 .وتنمیتو إدارتو حسن خلاؿ من الرأبظاؿ بهذا تهتم أف ابؼنظمة فعلى ىذا وعلى  وكفاءات؛ معارؼ

 الإستًاتیجي التحلیل مدخل -5
 ،وابؼنظمات تاالإدار حوؿ  كروزیو میشاؿ بها قاـ التي الأبحاث بفعل تیجياالاستً  التحلیل مدخل ظهر         
 نقطة بدثابة التنظیم تیجیةاإستً  عن بدعزؿ وابعماعة الفرد تناولت التي للنظریات ابؼوجهة الانتقادات وتعتبر

 متعددة تیجیاتااستً  على یعتمد التنظیم ستَ أف ااعتبر  بارغ حیث وفرید كروزیو بقیادة ابؼدخل بؽذا الانطلاؽ
 التنظیم من كل أىداؼ إلذ الوصوؿ بيكن وبالتفاعل ،بو خاصة تیجیةاإستً  بصاعة أو فرد لكل أف كما ،وبـتلفة
 تشغل كوسائل یعاملوا أف یقبلوف لا داالأفر  لأف ،وابؼنظمة الفرد أىداؼ توجیو على یركز ابؼدخل فهذا ،والأفراد
 خاضع تنظیم كل أف إلذ كروزیو ویذىب و؛ب ابػاصة وطموحاتو أىدافو فرد لكل إبما ،ابؼنظمة أىداؼ لتحقیق
 الذي ىو ومؤىلاتو تواقدر  بفضل ابؼنطق ىذا في أكثر یتحكم فالذي ،ابؼیادین كل في الیقتُ لعدـ مستمرة بصفة

 .العمل في ابعماعة أو الفرد كفاءة في السلطة مصدر اعتبر أنو بدعتٌ ،السلطة منابع أكثر على یستحوذ
 في وفاعل مستقل كشخص مقوماتو بكل الفرد إلذ النظر إلذ الأعماؿ إدارة دفعت ابؼداخل ىذه كل       
 ومقابل ،معو ابؼبرمة ماتاالالتز  ـاواحتً  موااحتً  الآخرین على یفرض شخص ،بؼصتَه ما حد إلذ وصانع وسطو
 بهب فلا وبهذا ابؼنظمة؛ خدمة في وكفاءاتو إبداعو ووضع ،ابؼشروع في كفایة طاللابلر  مستعدا یكوف ذلك
 منطق من الإداري الفكر انتقل وعلیو ا؛بینه فیما التكامل بهب إبما الأخرى دوف ابؼداخل بأحد الأخذ

 وصف إلذ یسعى الذي الكفاءة منطق إلذ بالتأىیل؛ یسمى ما طریق عن ابؼنصب على یركز الذي الاستخداـ؛
 بروز بعد إلا طریقو بهد لد الكفاءة مصطلح أف بقد وبهذا بصاعات؛ أو دااأفر  البشري للمورد الشامل الإسهاـ
 .للمنظمة بالنسبة أبنیتو على كلها ركزت التي ،الإداري الفكر في ابغدیثة ابؼداخل
بسكنت  ،الإستًاتیجیة الإدارة ظریات ذات الإسهاـ الفعاؿ في حقلتعتبر نظریة ابؼوارد واحدة من أكثر الن      

كما قدمت نظریة ابؼوارد   ،الكفاءات ابؼعرفة أوكاستكشاؼ ابؼفاىیم الأساسیة   نهج بـتلفة ىدفت إلذ من وضع
كنتیجة ابػیارات الإستًاتیجیة على ابؼدى الطویل ولیس   مسابنة معتبرة في إدخاؿ ابؼوارد البشریة كأساس لتحدید

فقط على  بالاعتمادبرقیق التفوؽ وبذاوز شدة ابؼنافسة ابغالیة  وقد أكدت على أنو لا بيكن ؛بؽذه ابػیارات
إلذ ابؼتغتَات الداخلیة ابؼتعلقة بابؼوارد وخاصة الإستًاتیجیة منها  الاعتبار ابؼتغتَات ابػارجیة ولكن بهب إعادة

 . ومراقبتها التحكم فیها والتي بيكن
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 1959سنة (Penrose) فهو ناتج عن أعماؿ ،ابعدید في التحلیل الابذاهمدخل ابؼوارد یعبر عن ىذا          

والأسواؽ لا یكفي وحده  ،ورأس ابؼاؿ ،استعماؿ ابؼیزات التقلیدیة مثل التكنولوجیا ویبتُ ىذا ابؼدخل أف ،
ولا تكوف ملائمة إلا في  ،نسبیة ىي میزاتفهذه ابؼیزات التقلیدیة . ستدامة للمنظمةلتحقیق ابؼیزة التنافسیة ابؼ

امتلاؾ میزة تنافسیة  إذا أرادت الاجتماعیة استًاتیجیا على ىیكلتها لذلك على ابؼنظمة أف تراىن؛ ابؼدى القصتَ
 ،في مركز التحلیل الإستًاتیجي البعد الداخلي للمنظمة ویضع ،یقتًح ىذا ابؼدخل رؤیة بدیلة للمنظمة ،مستدامة

 ،مواردىا الداخلیة اعتمادا على دخل فنف مصدر برقیق ابؼیزة التنافسیة للمنظمة بيكن أف یكوففحسب ىذا ابؼ
یستدعي ضرورة التوفیق بتُ  الأمر الذي ،ما لا یستبعد أبنیة البعد ابػارجي للمنظمة بأي شكل من الأشكاؿ

 1.أبنیة معتبرة للبعد الداخلي للمنظمة مع إعطاء ،البعدین
 :نقدـ بعض التعریفات البسیطة بؼدلوؿ ابؼوارد ،قبل الشروع بتوضیح وفهم بؿتوى نظریة ابؼوارد 

 علیها تتمثل في ابؼخزوف من العوامل ابؼتاحة التي بستلكها الشركة وتسیطر (Schoemaker) حسب - 
 .القیمة أو كما نقوؿ في كل ما من شأنو أف بىلق ،فهي كل ما یولد تدفقا للخدمات (Ponrose)حسب  - 

وضوحا  وبصفة أكثر ،بأنها كل ما بيكن تصوره كعنصر قوة أو عنصر ضعف (Wernerfelt) ویعرفها       
 .شبو دائمة بابؼؤسسة الأصوؿ )ابؼلموسة وغتَ ابؼلموسة( ابؼرتبطة بصفة t تعتبر موارد ابؼؤسسة في الزمن

 ،ابؼؤسسة تشمل الأصوؿ ابؼلموسة) ابؼادیة( والأصوؿ غتَ ابؼلموسة ) غتَ ابؼادیة( التي بروزىا ،فابؼوارد إذا         
تطویر وبذنید كافة موارد  أي قدراتهم على ،لأعضاء ابؼنظمة ،الأختَة تتضمن الكفاءات الفردیة وابعماعیة وىذه

 .ابؼؤسسة
ابؼنظمة  جوىریا یتمثل في: ما الذي بهعل أداءسؤالا  0873 و سنةفي مقالت ،(Wernerfelt) قدـ         

الشركات أداء مستداـ أفضل  غتَىا على مدى فتًة طویلة؟ ولد بهد الإجابة لا في القطاع )ىناؾ لبعض أفضل من
ولكن توصل  ،بالنسبة لتطویر ابؼنتجات ولا ،ولا حسب بسوقع ابؼؤسسة في السوؽ ، من غتَىا في نفس القطاع(

وبالتالر فهو یستخدـ  ،ابؼستداـ موجود داخل الشركة أف ىناؾ عامل بوقق الأداء مفادىافي النهایة إلذ إجابة 
 ،ابؼوارد التي برقق بؽا میزة دائمة ومستمرة مقارنة بابؼنافستُ فكل مؤسسة تسعى بػلق وتطویر ،مفهوـ ابؼوارد

أو نابذة نظرا لقدرة الشركة على جعلها صعبة ابؼناؿ  ،ارد بحد ذاتهافي ابؼو  وتعود ىذه ابؼیزة إما بػاصیة موجودة
حوؿ: كیف بيكن  وبقي التساؤؿ ابؼطروح ،أي أنو یقدـ فكرة حاجز ابؼوارد ،ابؼنافستُ وابغصوؿ علیها من قبل

عن ابؼصفوفة التقلیدیة  مصفوفة بزتلف (Wernerfelt)مواردىا ابػاصة؟ من ىنا قدـ  وإدارةللشركة إنشاء 
                                                           

1
Franck Brulhart , Gilles Guieu, Lionel Malteses,  Frédéric Prévot, Théorie des ressources Débats théoriques 

et applicabilités, ,Lavoisier, Paris, Revue française de gestion, N° 204, 2010, p: 84. 
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بيكن بؼورد أف یساىم في إنتاج  قدـ مصفوفة الثنائیة موارد/منتوجات: أي أنو وإبما ،ذات الثنائیة منتوج /سوؽ
حتى یتم تصمیمو وتطویره. كانت ىذه نقطة  كما بيكن بؼنتج واحد أف یتطلب عدة موارد  ،وتطویر عدة منتجات

غتَ أف ىذه  ،ابؼوارد قبل تقدنً منتج وطرحو في الأسواؽ السیطرة على أولا مفادىاالتي  الإستًاتیجیة انطلاؽ
فابؼوارد ابؼتعددة الوظائف لیس بالضرورة أف تكوف  ،في أي حالة اعتمادىا لیست آلیة: لا بيكن الإستًاتیجیة

تعددة لا بابؼقابل ىناؾ موارد متخصصة لیست م ،علیها من قبل ابؼنافستُ إذا كاف من السهل ابغصوؿ ،جذابة
أین  ،الإستًاتیجیةتنافسیة أقوى وتكوف مستدامة. ىذا ما أصبح بدثابة بردي أماـ  الوظائف لكنها برقق میزة

وتوفر في نفس الوقت میزة تنافسیة  ،عن طریق ابؼوارد التي بزلق ابغواجز إستًاتیجیة بناء أصبح البحث عن
 1 .مستدامة
وبأي  ،ابغابظة التساؤؿ التالر: كیف بيكن للشركة بردید مواردىاابؼقاؿ بتقدنً مؤشر بحث جدید بسثل في  واختتم
  2.ضل استغلاؿاستغلابؽا أفمن وىیكل بيكنها  طریقة

 وكانت نظریتو قائمة على النظر في بصیع ابؼوارد التي بزدـ ،(Barney)من طرؼ ابؼوارد نظریةتطورت         
 ،(Wernerfelt)أي أف أبحاثو كانت مواصلة لأبحاث ،الإستًاتیجیة وبسكنها من خلق میزة تنافسیة مستدامة

نظریتو على ابؼوارد التنظیمیة)  ركزت ،وبؿاولة الرد على إشكالیة كیف بيكن جعل ابؼورد میزة تنافسیة مستدامة
فهي لا تشكل  ،علیها من قبل شركات أخرى لكن بيكن ابغصوؿ ،ابؼوظف( كعوامل مهمة ،رأس ابؼاؿ ابؼادي
أحدبنا  ،فرضیتتُ مهمتتُ في التحلیل الإستًاتیجي بتُ  (Barney)كما لاحظ ومیز   ،دامةمیزة تنافسیة مست

وىذا راجع إلذ عدـ بذانس  ،وبؽا أداء بـتلف ،بصیعها بشكل متماثل من جهة أف الشركات الصناعیة لا تتصرؼ
  (Barney) ابؼوارد. بحثىذا التنوع في الأداء قد یكوف مستمرا بسبب قلة تنقل  ،ومن ناحیة أخرى ،ابؼوارد

 3 :وخلص بأبحاثو إلذ أربع معایتَ تتمثل في ،بذعل من ابؼورد میزة تنافسیة مستدامة عن العوامل التي
 .ویساىم في فعالیة الشركة ،بهب أف یكوف ابؼورد خلاقا للقیمة -

 .استغلاؿ أو في طریقةِ استغلالو أحسن ،إما نادرا في حد ذاتو ،بهب أف یكوف ابؼورد نادرا - 

                                                           
1
Maltese Lionel, Spécificités des actifs et management des événements sportifs : proposition d’une 

nouvelle approche méthodologique et analytique, XVIème Conférence Internationale de Management 

Stratégique, Université Paul Cézanne, 2007, p: 03. 
2
Colette Depeyre, Retour sur la théorie des ressources, Le Libellio d’Aegis, France, 2005, p: 03.  

3
Yvon Pesqueux, Peut- on parler de l’émergence d’un modèle de l’organisation sur la base des 

compétences ?, Gestion des compétences et knowledge Management: renouveau de création de valeur en 

gestion des Ressources Humaines?, Rouen, France,  2010, p : 04.  
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 اجتماعیةىرة بظا أو ،نتیجة لظروؼ تاربىیة خاصة بالشركة ،بهب أف تكوف ابؼوارد من الصعب تقلیدىا - 
ابؼنافستُ  ،ىذا ابؼفهوـ أف كل من مستَي الشركة بالغموض السببي ویعتٍ (Barney) معقدة وىذا ما أبظاه 

ن دوف القدرة على الشرح وبالضبط ما ىي العلاقة لك ،ابؼستمر للشركة على علم أف ىناؾ صلة بتُ ابؼورد والأداء
 ىذا الغموض ما بهعل من الصعب على ابؼنافس القدرة على ،تؤدي بابؼوارد لتحقیق الأداء أو العملیة السببیة التي

 .التقلید
 .وأختَا أف تكوف ابؼوارد غتَ قابلة ؿِ لاستبداؿ بسهولة -

 نفس وفي ،جعل نظریة ابؼوارد أكثر عملیة (Barney)من خلاؿ ىذا التصنیف وابؼعایتَ ابؼقدمة من طرؼ       
 ،الاختیارعملیة  اختیار ابؼوارد واستغلابؽا: خلاؿا بإدخاؿ بسییز بتُ مرحلتتُ بن (Makadok) استمرؽ السیا

وابػطوة الثانیة ىي  ؛السیئة نب ابؼواردابؼؤسسة بردید ابؼوارد ابؼتاحة ذات القیمة والسعي إلذ بذ على مستَي
وىذه القدرات ىي تلك  ،بؾتمعة برسن من توظیف ابؼواردالتي للحصوؿ على قدرات دینامیكیة  توظیف ابؼوارد

 .وتقلیدىا ولذلك یصعب نقلها ،بعدىا التنظیمي التي بزص الشركات في
 بروز نموذج الكفاءة ثانیا:

سیفتح  متلاكها والتحكم فیهالاف ا ،تعتبر من أىم عوامل النجاحنظریة الكفاءات تفتًض أف الكفاءات 
برقیق ذلك بهب  ولتتمكن من ،المجاؿ أماـ ابؼؤسسة للحصوؿ على أفضلیات تنافسیة بسكنها من برقیق أىدافها

ضماف التبادؿ والتعاوف بتُ  وكذا ،ستقطاب الكفاءات وتوظیفها وتثمینها وابغفاظ علیهااأف تكوف قادرة على 
 ؛التي تعتبر أساس التفوؽ التنافسيابعماعیة  من أثر أفضلیة بذمیعها ومن ثم بناء الكفاءات للاستفادةأصحابها 

وشتى  الاقتصادیةالتحدیات والتغتَات التي مست الساحة  تبرز أبنیة الكفاءات من خلاؿ قدرتها على مواجهةو 
قدرتها على تدعیم ابؼیزة التنافسیة للمؤسسة وبرقیق الإبداع  ومن خلاؿ ،هاأشكاؿ التغیتَ التي تطرقنا إلی

 ،الندرة ،بهب توفرىا في ىذه الكفاءات لتحقیق ىذه الأىداؼ: القیمة ومن بتُ أىم ابػصائص التي ،والابتكار
 .والتملك ،الاستبداؿ ،الدبيومة ،صعبة التقلید
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 ،ابؼوارد مستقل نسبیا عن الإطار الذي نشأت فیو نظریةستطاع بموذج الكفاءات أف یشق طریقو بشكل ا 
 وذلك بفعل تضافر ،ثنتُ بنا البعد البشري والبعد الإستًاتیجياوأف یتمیز بتوجهو ابؼزدوج حیث دمج بتُ بعدین 

 : 1بؾموعة من العوامل وابؼبررات

ابؼوارد وتطویرىا في ظل ستخداـ ادعت نظریة ابؼوارد إلذ أنو بيكن حسن : لزدودیة نظریة الدوارد1. 
ات بيكن إبهازىا على ثلاث فئات الأكثر مركزیة في ىذا دنتقاتعرضت لعدد من الا إلا أنها ،ظروؼ معینة

 3:التحلیل

 بنا عاملاف بوداف بشكل ،جتماعي ابؼسبباف للمیزة التنافسیةوالعامل الا ألسببيإف مفهوـ الغموض  -
ضمنیة ما  تصبح ابؼیزة التنافسیة مرتبطة بصفة وبدعرفة ،ابؼواردالنطاؽ التحلیلي والعملي لنهج  كبتَ من

إذا كاف مصدر  :یؤدي إلذ تناقض مقتضاه یتمثل في ألسببيبهعل من التحلیل صعبا. فمفهوـ الغموض 
على ابؼیزة التنافسیة عن  ابؼیزة التنافسیة غتَ واضح ودقیق یؤدي إلذ ضعف النظرة التحلیلیة لنهج معتمد

أحد خصائصها غتَ قابل  وكیف بيكن دراسة ابؼوارد إذا كاف ،ابؼوارد والتي لا بيكن ملاحظتهاطریق 
توصیات قابلة للتنفیذ من منظور  ىذا من جهة ومن جهة أخرى كیف بيكن إضفاء ،للتحدید والوصف

غتَ واضحة الأختَة غتَ مفهومة و  نهج معتمد على ابؼوارد واِستنادا على ابؼیزة التنافسیة إذا كانت ىذه
 .من قبل ابعهات الفاعلة

من تعقید  بفا یزید ،نتقادات تتعلق بالطابع الواسع وغتَ المحدود لتعریف مفهوـ ابؼواردالا فئة ثانیة من -
بيكن  أف أي بفارسة أو بعد إداري (Priem&Butler)عتماد التعاریف التقلیدیة یلاحظ باو  ،عملیاتو

حساب  نهج ابؼوارد في إتباععلى صعوبة  (Priem&Butler)ركز كما   ،اتیجیاعتبارىا موردا استًا
وكیف یتم  الصعب فهم ما ىو الوضع الذي یتم تقییم ابؼوارد من أجلو بفا بهعل من ،العملیات ابؼلموسة

 .تقییم ابؼوارد داخل الشركة

  Marc) أشجار الكفاءات التي ابتكرىا  :أشجار الكفاءات أو منابع نموذج الكفاءات.        2

Giget)  تقتًح بسثیل ابؼؤسسة في  ،القیمة بؼایكل بورتر والتي تتقارب إؿ حد كبتَ مع سلسلة ،1983سنة
ىذه الأشجار تعتبر ابعذور )الكفاءات الأصلیة وابؼهارات(  في ،أو أسواؽ منتجاتبؾموعها بدوف حصرىا في 

                                                           
1

Aurélien Acquier, Vers une approche dynamique de la théorie des ressources. Le cas de 

l’internationalisation des ressources d’ingénierie chez un constructeur automobile, Centre de Gestion 

Scientifique, Mines Paris Tech, Paris, 2007, p : 07. 
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تنبع فكرة إعداد  .الأسواؽ( ،الإنتاجتقل عن أبنیة الأغصاف)خطوط  وابعذع )القدرة على التنفیذ( ذو أبنیة لا
أي لا ینبغي للمؤسسة أف بسوت بدوت  ،على بقاء ابؼؤسسة بالرغم بفا قد یعتًضها شجرة الكفاءات من ابغرص

ابؼؤسسة إلذ إعادة بعث  بل تلجأ ،مرض أحد الأغصاف لا بهب أف یؤدي إلذ قطع ابعذعأي  ،منتجاتهاأحد 
دیدة تتناسب مع شفرتها ابعینیة. وعلى ضوء فكرة شجرة الكفاءات بذاه نشاطات جالكفاءات با أي ،خنس
 نظریة أقطاب الكفاءات التي تشكل بمطا برلیلیا متمیزا عن بذزئة قطاعات ،(Hamel & Prahalad) طرح

جدیدة  وتساىم في خلق نظرة ،لاسیما أنها تشجع النمو الداخلي على النمو ابػارجي ،النشاطات الإستًاتیجیة
قطاعات  وأقطاب الكفاءات لا تكوف كفاءات أساسیة إلا إذا شكلت عناصر أساسیة للنجاح في ،للمؤسسة
  .الابتكارالقدبية وابعدیدة الواجب تعدیلها أو إنشاؤىا بواسطة  ،النشاط

أبنها تسیتَ ابؼوارد البشریة وبؾاؿ  ،تشمل دراسة الكفاءات عدة بؾالات :أبعاد نموذج الكفاءات.3
 ستعماؿ مفهوـ الكفاءات في كل من إدارة ابؼواردلا الالتقاءحدد بعض الباحثتُ نقاط  ،تیجیةاالإستً  الإدارة
 ىا أفدفكرة مفا تصل إلذ و بيكن أفإلا أن ،ختلاؼ منظور كل منهماا على الرغم من ،تیجیةاوالإستً  البشریة

الإستًاتیجیة تشمل  حیث أف الكفاءة في بؾاؿ ،ستمراریة والتكامل بتُ المجالتُمفهوـ الكفاءة یدرج نوعا من الا
بزفي ما بيیز بصورة جوىریة  غتَ أف ىذه التقاربات تبقى سطحیة لا بيكنها أف ،البشري بصفة ضمنیة البعد

 .خاص حیث یتطور كل مفهوـ وفق منطق ،بؾاؿ مفهومي الكفاءة في كل
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 ماهیة الكفاءاتالمحاضرة الثالثة: 

 أولا: مفهوم الكفاءات 

 في مضامتُ 1920حیث استخدـ سنة  ،یرجع أصل استخداـ مصطلح " الكفاءة " إلذ علم النفس      
 ،وإستًاتیجیة عرفیةابؼقوؿ ابغإبما طاؿ كل البیداغوجي و  لمجاؿلكن لد ینحصر استخداـ ىذا ابؼصطلح في ا ،تربویة

الكفاءات أخذ أشكالا  والتكوین بدعتٌ أف النقاش حوؿابؼقاولة  ،الكفاءة في بؾاؿ العملوظهر مصطلح 
  .متعددة

یػة بدعػاف بالأور  في اللغػات 1968وقد ظهر سنة  ،(compétence)فالكفاءة لفظة ذات أصل لاتیتٍ      
وقد ذكر العدید من الباحثتُ  ،الغػمػػوض والاختلاؼ أمػا اصطػػلاحا یشوب مفهػػوـ الكػفػاءة الكػثػیػر من ،بـتلفػة

وقػد بذسػد استعمػاؿ ىػذا ابؼصػطلح أكثػر في  ،بؼفهػوـ الكفػاءة في ىذا الإطار أنو یوجد أكثر من مئة تعریف
 than intelligence testing) بـمن خلاؿ كتابو ابؼعنوف 1970ماؾ سػیلاند" سػنة " العمػل الػذي قػػاـ بػو

for compétence rather)   أما فیما یتعلق بتعریف الكفػاءة فقد ،إطار تنمیة ابغركة الأمریكیة للكفاءةفي 
أقدمها نذكر  فمن ،اؿالمجوذلك باختػلاؼ البػاحثتُ والدارستُ بؽذا  ،وردت العػدید من التعػاریف في ىذا الصدد

فالدرایة ىي أسػاس  ،درایة ابؼؤلف بلغتوال فذلك التعریف الذي قدمو عالد اللسانیات " شومسكي " للكفاءة بأ
تشكػل بدورىػا إطارا لتقییػم  وابػبػرات التي ،ابؼعلومات ،القیم ،حیث بسثل مزبها تطػوریا من التجارب ،الكفاءة

ىذه الأختَة تدخل كعنصر  ،لتشكیل ابؼعرفة إذف الدرایة ىي القاعدة ابؼرجعیة ،وإدماج بذارب ومعلومات جدیدة
 ،الشخصیة, یصعب نقلها من شخص لآخر وتنقسم إلذ معرفة ضمنیة تبتٌ من التجارب ،جوىري في الكفاءة

ابؼػزایا التػي یوفػرىا استخػداـ التػكنولوجیات ابغدیثػة  ومعرفة صربوة بيكن تداوبؽا بسهولػة بتُ الأفػراد بفضل
 .للإعػلاـ والاتصاؿ

 ،علم الاجتماع ،د من العلوـ بداء من علم النفسلقي مفهوـ الكفاءات اىتماما وتطورا كبتَا عبر العدی        
 الػدلالاتولذلك فمفهوـ الكفاءات مفهوـ واسع ومتعدد  ،الإدارةعلوـ  إلذوصولا  ،علة التًبیة ،الارجونومیا

concept plysémique لبتًؼ وقد عبر  ،معاف كثتَة  بومػل(Le boterf)  عن طبیعػة ىػذا ابؼفهػوـ بقولػو
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بدوف أي بؿاولة  ،اسػتعمالو جػاري منػذ القػدنً أفویضػیف  cameleau conceptual ، "فكریػة حربػاء"انػو  
 .1لتحدید بؿتواه بفا جعل منو تعبتَا شائعا

 وبالتالر فنف ،یعتبر مصطػلح الكفػاءات من ابؼصطلحات ابغدیثة التي أدخلت إلذ قامػوس الإدارة         
التعاریف  وقد تعددت ،باعتباره مفهوـ معقد ،الغالبیة العظمى من رجاؿ الإدارةمفهومها لازاؿ مستعصیا على 

 : نذكر منها لمجاؿفي ىذا ا

ابؼفاىیم ،ابؼعارؼ ،الكفاءات على أنها بؾموعة من ابؼهارات (Tucker&Cofsky) ؼ تركر وكفسكيیعر       
إلذ بؾموع ابؼعرفة وابؼهارة  یشتَ الكفاءةاف مفهوـ فCardinet) )كردف وحسب   ،ما الذاتیة والسلوؾ ابذاه متغتَ

  .2الشخصیة التي بزص السلوؾ الناجح في بؾاؿ معتُ ومتغتَات

 والسلوكیاتابؼعارؼ وابؼهارات  تعبئة أوعن معرفة التصرؼ  عبارة ىي(Scallon)  في حتُ یرى         
القدرة على تعبئة , مزج  نهاالكفاءات بأ (Le boterf)لبتًؼ  وفي نفس السیاؽ اعتبر .3الأفرادوبـتلف موارد 

وقابلة للتقییم , كما بيكنها بها  بؿددة وتكوف معتًؼ إطار عملیة بؿددة , بغرض بلوغ نتیجة وتنسیق ابؼوارد في
 وضحو ما وىذا ،العمل وظروؼ ابؼنظمات بحسب یتعدد الكفاءة تعریف أف وأكد . 4بصاعیة أو أف تكوف فردیة

    :التالر الشكل خلاؿ من

 الكفاءة یفتعار  تعدد: 1الشكل رقم

 
Source : Le Boterf, G., op.cit, p : 65. 

                                                           
1
 Le Boterf, G., construire les compétences individuelles et collectives : la compétence n’est plus ce qu’elle 

était, édition d’organisation, 3eme éd, 2004, p:14.   
2
Cardinet, J., Évaluation scolaire et pratique, De Boeck, Bruxelles, 1988, p: 133.  

3
 Scallon, G., l'évaluation des apprentissages dans une approche par compétences, Édition De Boeck, 

France, 2004, p: 124.   
4
 Le Boterf, G., Repenser la compétence Pour dépasser les idées reçues : 15 propositions, éditions 

d’Organisation, paris, France, 2008, p: 17. 
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  1 ي:وى ،القطبتُ بتُ الانتقاؿ درجة حسب یتطور الكفاءة تعریف بأف یظهر ،لللشك تبعا
 الضیقة؛ ضعیةلو ا وىي ،والتعلیمات للأوامر حرفي تنفیذ ،البساطة ،بالروتتُ ابؼتسمة العمل ظروؼ قطب -
 .ابؼفتوحة الوضعیة وىي ،تدرابدبا القیاـ ،التجدید ،ابؼخاطر بدواجهة ةیز ابؼتم العمل ظروؼ قطب -
 یكوف فعندما ،ابؼنظمات وخصائص العمل لظروؼ تابعا امتغتَ  الكفاءة تعریف یكوف الأساس ىذا على         
 ذلك ویتضح ،فقط العملیة ابؼعرفة بدعتٌ ،ابؼهارة أنها على الكفاءة تعرؼ الأوؿ القطب من قریب الكفاءة مؤشر
 یكوف عندما أما تایلوریة؛ بیئة في تبنیها یتم التعاریف ىذه ومثل ،والتعلیمات للأوامر الصارـ التنفیذ خلاؿ من

 ،الأزمات وبعد أثناء ،قبل التصرؼ معرفة بأنها الكفاءة تعرؼ أف بيكن الثاني القطب من قریب الكفاءة مؤشر
 فمفهوـ وبهذا ،بانفتاح العمل أداء أي ابؼسؤولیة یتحمل وأف ابؼبادرة بروح یتحلى ،والتفاعلیة السلوكیة ابؼعرفة أي

 والتي والكفاءات ،الفعل على القدرة أنها على تعرؼ التي التأىیل بتُ العمل وضعیات حسب متغتَ الكفاءة
   .معینة عمل وضعیة في ابؼنظمة موارد مع بالتنسیق القدرة ىذه تنفیذ في تتمثل

 ،من خلاؿ التعاریف السابقة نلاحظ باف اغلبها ركز على ضرورة احتواء الكفاءات على ابؼعارؼو     
 ءة بدجرد حوزتو علىبحیث لا یكفي باف فردا ما بيتلك كفا ،وكذلك استخدامها في ابؼوقف ابؼناسب ،ابؼهارات

فقد بيتلك الفرد تلك ابؼقومات غتَ  بل یستوجب علیو توظیفها في ابؼوقف ابؼناسب. ،الأساسیةتلك ابؼكونات 
 .(Jardin secret)  بابغدیقة ابػفیة ووىو ما اصطلح علی ،یعتٍ توفرىا باف لدیو الكفاءة ولا ،یدركها انو لا

 ،قدرة تعبئة وتولیف ابؼوارد التي بيتلكها الفرد من معرفة بأنهاواعتمادا على ماسبق بيكن تعریف الكفاءات         
 مهارة وسلوؾ في عدة مواقف بـتلفة قصد القیاـ بابقاز مهمة معینة.

حتى نتمكن من و  ،بأخر عدة مفاىیم تتداخل معو بشكل أو ؾانبقد ى الكفاءاتالتطرؽ بؼفهوـ  عندف      
سوؼ نتطرؽ فیما یلي إلذ ابرز ىذه ابؼفاىیم  ،بشكل دقیق وبمیزه عن غتَه من ابؼفاىیم الكفاءاتبردید مفهوـ 
 .من باب التفرقة

 :تتوافق كلمة الاحتًاؼ مع مدى القدرة على التحكم في ابغالات ابؼهنیة التي  الكفاءة والاحتًاف
من خلاؿ  ،معها. ترتبط ىذه القدرة بالكفاءات التي بيلكها والتي یقومها طالبا بيكن للفرد مواجهتها

                                                           
1
 Le Boterf, G., construire les compétences individuelles et collectives, 2004, op.cit., pp : 53-54.  
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تعكس مستوى بركم الفرد في القدرات أثناء الاحتًافیة  أفأي  ،ةحوظ في اللحظنوعیة العمل ابؼل
 .1عملو

 وضح زرفتُ ل:لكفاءة والتأهیا (Zarifian)  التي بيتلكها الفرد   ىو ابؼوارد التأىیلالفرؽ حتُ اعتبر
 ،بالشهادات كغایة التأىیلوغالبا مایرتبط  ،من ابؼمارسة ابؼهنیة أوالتعلیم  أووالتي اكتسبها من التدریب 

. وقد شبهت حركة ابؼؤسسات بفرنسا 2الكفاءة فهي كیفیة استخداـ تلك ابؼوارد في موقف معتُ إما
 ،التي بيتلكها دواتالأبعلبة  التأىیل 0887سنة Daleville خلاؿ الأیاـ الدراسیة العابؼیة للتكوین 

 .3بطریقة استخداـ تلك العلبة واستغلابؽا في موقف معتُالكفاءة و 
 للتفتح  لاستعدادات وابؼمیزات التي تدفع أي فرد مابابيكن للإمكانیة أف تعرؼ  ة:الكفاءة والإمكانی

 5:ومع ذلك بيكن للإمكانیات أف تعتبر؛ 4على ابؼستقبل والتي تتعهد لو بدسؤولیات عالیة
 ؛كمجموع الكفاءات ابؼلاحظة حقیقة من الفرد والتي تطبق في وظیفتو- 
 ؛والتي لد تنفذ بعد في الوظیفة ابؼعنیة ،الكفاءات ابؼوجودةبؾموع  -
 بروؿ ىذه الاستعدادات إلذ الاستعدادات ابؼلاحظة عند أي فرد والتي لد بذد الفرصة بعد كي تتطور. -

 .كفاءات مستعملة من طرؼ ابؼؤسسة بعد إجراء تكوین
 ثانیا: خصائص الكفاءات

 ،بید أف ىناؾ إبصاع على بردید خصائصو ،للكفاءاتیوجد اتفاؽ بتُ الباحثتُ في بردید مفهوـ موحد 
 :التي نوضحها على النحو التالر

 العملیة یعتٍ ،حیث انو یتم استغلاؿ بـتلف الطاقات قصد تنفیذ نشاط معتُ مقصد و غایةذات  -
 ؛6النشاط بهذا یتصل الذي وابؽدؼ فیوذ تنف الذي للنشاط بالنسبة ابؼتممة

    )تصرفات... ،مهارات ،معارؼ (تشكلها التي ابؼختلفة العناصر لمجموع ابغركي التًابط هيف مركبة إنها -
 ؛7التكیف بؼتطلبات الاستجابة بغیة

                                                           
1
 Batal, C., La gestion des ressources humaines dans le secteur public, Tome2, Ed Organisation, Paris , 

1997, p: 252 .   
2
 Zarifian, P., Le modèle de la compétence, édition Liaisons, France, 2004, p:13.   

3
 De Calan. D., Sous dire de  reconnaissance et compétences, Objectif compétences, Paris, 2002, p:13.   

4
 Vern, C., l’évaluation des compétences, Ed .Liaison, Paris, 2002, p : 43.   

5
 Famadieu J.& projet, J., Gestion des ressources Humaines et relations Professionnelles, Ed Management, 

Paris,1996. 
6
Leplat, J., Compétence et ergonomie : Modèles en analyse du travail, Ed Madriaga,  Liège, 1991, p: 263.  

7
Zarifian, P., Objectif Compétences pour une nouvelle logique, Ed Liaisons, Paris, 2001, p: 71. 



14 

 

 التعلم بهمع الذي والاجتماعي ،الشخصي البناء طریق عن تنشأ التي بعملیات تتعلق مكتسبة إنها -
 ؛ابػبرة طریق عن الناتج النظري

 ،وبسارس الذي للدور قواعد الأوضاع ىي كل أف العلم مع والفرص لشروط خاضعة ظرفیة بؿتملة إنها -
 ؛1 الفردیة ابؼمیزات من بردیدا أكثر یكوف أف بيكن وىذا

ویتم بردیدىا من خلاؿ  مظاىرىا خلاؿ من إلا ملاحظتها بيكن لا بؾرد مفهوـ هيالافتًاضیة ف میزة بؽا -
 التي ابؼلموسة ابؼؤشرات تعد التي والإبقازات بالسلوكیات مرتبطة الكفاءات أفأي  ،برلیل الأنشطة

 ؛ 2وتقییمها بدلاحظتها تسمح
 ؛3عبر الزمن حلقة مفرغة في تتفاعل بؽا ابؼكونة العناصر كل أف حیث ،دینامیكیة بطریقة تتم صیاغتها -
بما و ،معتُ نشاط لأداء كفء یولد لا فالفرد ،مكتسبة إنها -  بفارستو خلاؿ من ذلك یكتسب ا 

  لو؛ ابؼوجو للتدریب إضافة ،العمل في بذاربو من ابؼكتسبة وابػبرة للنشاطات
 ىذه ونتائج ابؼستعملة والوسائل ابؼمارسة الأنشطة ىي ملاحظتو بيكن فما ،مرئیة غتَ ،بؾرد مفهوـ إنها -

  ؛الاختًاعبراءات  مثل المحاسبي بابؼعتٌ أصلا لیست أنها نقوؿ وبهذا ،الأنشطة
 لد فنذا ،رادالأف مصدرىا لاف ،استعمابؽا عدـ عند تتقادـ أنها حیث ،ظرفیة فهي ،دائمة غتَ الكفاءة -

 الاستفادة ابؼنظمة على یتعذر ثم ومن ،تتلاشى الأختَة ىذه فنف ومهارتهم كفاءتهم إظهار بؽم یسمح
 :التالر الشكل وفق ذلك إظهار وبيكن  منها؛

 الكفاءات تقادم: 2الشكل رقم 

 
Source : Larregle, J., Analyse ressource base et identification des actifs stratégiques, revue française 

de gestion, Mars-Avril-Mai, 1996, p:30.
 

                                                           
1
Dejoux , C. & Dietrich, A., Management par les compétence : le cas de Manpower, Pearson réduction, 

paris, 2006, p:98. 
2
 Dejoux , C.& Dietrich, A., Ibid , p:278. 

3
 Leplat, J., De Montmollin, M., Les compétence en ergonomie, Oc tares, Paris, 2001, p:180. 
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 ،العمل ظروؼ بتغتَ وتتطور تتغتَ والتي بو خاصة كفاءات ملف بيلك أف فرد كل بإمكاف            
 من بؾموعة وبالتالر ،دراالأف من بؾموعة من تتكوف ابؼنظمة كوفبو  العمل؛ لفرؽ بالنسبة الشيء ونفس
 :التالر الشكل وفق ذلك إظهار وبيكن ،الكفاءات من ابؼخزوف ىذا تكتسب التي ىي فننها ،العمل فرؽ

 
 عمل فریق أو الفرد عند الكفاءات لسزون: 3الشكل رقم 

 

 

 

 

Source : Batal, C., op.cit., p : 157. 

 

وأف  ،تفوؽ كثتَا ما یتم استغلالو أو الاستفادة بو فعلا في مواقع العمل ابؼختلفة كفاءاتللعاملتُ           
الاستفادة القصوى منها ىي ابؼصدر ابغقیقي لتمیز ابؼؤسسات وقدرتها على برقیق إبقازات باىرة غتَ تقلیدیة. 

یساىم في برقیق ابؼیزة التنافسیة للمؤسسة ویظهر ذلك  ،من كونها تعد موردا استًابذیا الكفاءاتوتنبع خصائص 
1من خلاؿ ما یلي:

 

 مسابناتها  بذعل ،اختلاؼ مستویاتهماالعاملتُ النابذة عن  كفاءاتلل ابؼتباینة الطبیعة إف القیمة: خلق
 من رصید كوف قد امتلكتت تكفاءا ذوي عاملتُ بستلك فنذا كانت ابؼؤسسة ،متباینة أیضا القیمة خلق في

وىذا ما یضمن بؽا خلق قیمة  ،متفرد وبفیزا تسمح بؽا بانتهاز الفرص وبذنیبها التهدیدات البشري ابؼاؿ الرأس

                                                           
1
 Grisé, J., Les Ressources Humaines En Tant Que Source D’avantage Concurrentiel Durable, document 

de travail n
0
13, AGRH, Québec, Montréal, 1997,  p:4.

 
 

2
Porter, M.,  L'Avantage Concurrentiel, Dunod, Paris,  2000,  p:60. 
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وىذا ما أشار إلیو بورتر عندما قاؿ باف ابؼوارد البشریة ىي ابؼسئولة عن خلق  ،إضافیة أعلى بفا عند ابؼنافستُ
 .1ات وبرفیز العاملتُكفاءؤثر على میزة التنافسیة للمؤسسة من خلاؿ تنمیة الالقیمة واف تسیتَىا ی

  تكوف ما عادة عالیة قدرات العاملتُ فمن كاف بيتلك اتكفاءالطبیعي لل التباین ىناؾ نادرة:أن تكون 
كاف أف    ،لتمیزىا عن باقي ابؼنافستُ مصدرا ات العاملتُ التي بستلكها ابؼؤسسة وتستخدمها تعدكفاءف ،نادرة

 ،وقبوؿ التحدیات وابؼهاـ الصعبة والتعامل مع تقنیات بـتلفة ،تتوفر بؽا قدرات بسكنها من الإبداع والابتكار
 ات ىو بدثابة تضییع الفرصة على ابؼؤسسات الأخرى.كفاءأي امتلك ابؼؤسسة بؽذه ال

  ما أىم وإف ،والتأىیل أف یصعب على ابؼنافستُ تقلیدىا سواء بالتدریبللتقلید:  قابلة غیرأن تكون 
بیئة  في بذسیدىا بيكن لا التي أدائها ومعایتَ ،ابؼؤسسة ثقافة طبیعة ات العاملتُكفاءتقلید   إمكانیة یصعب
 في خلقها تم التي القیمة في ات العاملتُكفاء كل مسابنة مدى بدقة بردید صعوبة إلذ بالإضافة ،مغایرة

 التي ابعوىریة بخصائصها الاجتماعیة العلاقات تكرار وصعوبة ،ابؼختلفة النشاطات تداخل ابؼؤسسة بسبب
 للعلاقات. الاجتماعي التعقید بسبب القیمة خلق وراء عملیة كانت
 للإحلاؿ نظرا استحالة برویلها بدورد  قابلة ات العاملتُ غتَكفاءتعد    غیر قابلة للإحلال:تكون  أن
ات كفاءتبدیل   حالة استمرارىا یصعب خلابؽا من ابؼؤسسةالتنافسیة التي حققتها  نظرا لاف ابؼیزة ،بدیل

 .خلقها في سابنت التي العاملتُ
  بالكفاءاتأسباب الاهتمام  ثالثا: 

 :2أبرزىا ،لعوام عدة إلذ بالكفاءاتفي التوجو بكو اىتماـ  (Sainsaulieu)یرجع السبب حسب سنسل 

 أكثر توزیع في العملاء طلبات تزاید مع ابؼستمر والتغیتَ بالتطور تتمیز سوؽ ظل في تتواجد ابؼؤسسة كوف -1
 ظهور مع خاصة ابؼنافسة حدة زادت من ؛للعملاء ابعدیدة والطلبات عالیة جودة ،ابػدمات،تللمنتجا
 طرؽ تطور في وكذا ،ذاتها حد في العمل طبیعة وعلى ابؼنتجات وعلى الإنتاج طرؽ على انعكس بفا ،العوبؼة

 ابزاذ في أكبر وحریات صلاحیاتاملتُ الع بدنح تقضي التي التمكتُ كطریقة الإدارة ونظریات وأسالیب
ات كفاء  إضافة قبوؿ حتمیة إلذ أدت التغتَاتو  ىذه إفرازات كل ،ابؼشرفتُ إلذ الرجوع دوف القرارات
 ؛الأىداؼ برقیق في النهایة في لتصب طرؽ ىذه باعتماد بناء القدرات وضرورة الإدارة قاموس إلذالعاملتُ 

 الإنساف بشعار ینادي الذي لتایلور للعمل العلمي التنظیمنتهاء ا فبعد التنظیمیة والأسالیب الطرؽ تطور
                                                           

 
2
Bellier, S., Le savoir-être dans l'entreprise, 2 éme éd, Vuibert, Paris, 2004, pp : 69 -71.  
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 من الانتقاؿ فتم ،معو بحذر التعامل ینبغي متفردا موردا باعتباره ابؼؤسسة داخل للفرد ینظر وأصبح كالآلة
 إدارة بؾاؿ في البشریة ابؼوارد إدارة ابذهت حیث ابعدید الفكر ىذا مع لتتماشى التنظیم في التقلیدیة الطرؽ
 الطریقة ىذه اعتمدت حیث ،ما عمل لأداء اتكفاءال توظیف إلذ ابؼناصب بتوظیف الاستعانة من أفرادىا
 ،الإدارة أىداؼ برقیق بكو وتوجیهها للمهاـ ابعید التوصیف لضماف ات العاملتُكفاء متطلبات لتحدید
 وبردیدا الأفراد على التًكیز إلذ ابؽرمي السلم بردید عملیة في ابؼناصب على التًكیز من آخر بروؿ وىناؾ
 ؛اتهمكفاء

 جعل بهدؼ ابؼؤسسة في الداخلیة ابغركیة ضماف وحتمیة ضرورة إلذ والنظریات الأفكار في التغتَات أدت -2
 ابؼوارد مرونة ضماف فنف بابؼقابل لكن؛  ...،التنظیم ،العمل في التغتَات مع لتتلاءـ مرونة أكثر البشریة ابؼوارد
 باستغلاؿ الاستعانة فتتم ،الأحیاف بعض في مكلفة تكوف قد تدریبیة وبرامج طرؽ اعتماد یستلزـ البشریة

 قاؿ وكما؛ قیاسها ثم ومن وبرلیلها معرفتها عبر وذلك تدریبها عوض ابؼؤسسة لدى أصلا ابؼوجودة اتكفاءال
 ومنطق تصنیفي منطق من تیار :بنا تیارین بتُمعتبر  بشكل ظهر اتكفاء مفهوـ فنف (merle) مرؿ 

 ابؼؤسسة في الداخلیة ابغركیة أفأي   .وابؼهارة ابؼعرفة لبناء وفردي بصاعي بعد ذو وتیار عاملتُلل برریكي
 بتُ بؿصورة ىنا ابؼؤسسة فكانت ،الوظیفة ىذه یؤدي الذي العامل ذلك عن البحث علیها فرضت

 تم إذا الذي العامل ىوات كفاءال مفهوـ فكاف ،للتدریب العالیة التكلفة وبتُ اعمابؽ بتدریب الاستعانة
 ا؛عمابؽ ابغركیة وتوفتَ ضماف من ابؼؤسسة بيكن فننو وقیاسو واكتشافو برلیلو

 تشكل التي وابؼناصب اتكفاءلل والتخطیط لتنبؤقوـ بات ،اتكفاءوال بابؼناصب التنبؤیة لإدارةاىتماـ با -3
 ظهور سبب إف .سنوات وابػمس الثلاث بتُ تتًاوح مدة في وذلك جید بشكل ابؼؤسسة لعمل ضرورة
 عملیات في ابؼتزایدة التكالیف تقلیص إلذ للحاجة استجابة كاف اتكفاءوال بابؼناصب التنبؤیة الإدارة

 ما وبزطیط بتوقع الإدارة ىذه فقامت ،الخ...والتطویر البحث عملیات وكذا البشریة ابؼوارد في الاستثمار
 .معینة زمنیة مدة في اتكفاءو  مناصب من ابؼؤسسة إلیو برتاج
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 أهمیة ومقاربات الكفاءات ،: أهدافالرابعة المحاضرة

 
 التغلبفي  فتساعدىا ،المجالات في شتى ابغاصلة التطورات بؼواكبة ات العاملتُكفاءل ابؼؤسسات تلجأ

 ،ابؼعرفة اقتصاد اندماج في متطلبات من مطلب بذعلها التي ،تواجهها التي شدیدة التعقید والظروؼ الأوضاع على
 الأساس بيكننا ىذا وعلى ،ة أرادت الرقي بدركزىا بكو مستقبلؤسسرئیسیا وأصلا ثابتا في إستًاتیجیة أي م مورداو 
 :في ما یلي الكفاءاتأىداؼ وأبنیة   بكدد أف

 

 اتكفاء هدافأ أولا:
 مورد أعلىالعاملتُ تعد  اتكفاءإلذ أف   ، (Smolensky & Kleiner)وكلینر بظولنسكي من كل یشتَ     

 ىذه جعل بيكن وببعض الصیانة ،أبدا تتقادـ ولا لا تبلى معقدة آلات البشر ویقوؿ فاف عقوؿ ،ابؼؤسسة لدى

الأىداؼ  لذا یتعتُ على ابؼؤسسة أف تقوـ باستثمارىا ببنائها وتطویرىا لتحقیق ،جدا ومفیدة مبدعة الآلات
  1:التالیة
بتًبصة  ،التصرؼ السلیم في ابؼواقف ابؼفاجئةات العاملتُ من خلاؿ كفاءتظهر   ابؼشكلات: برلیل وحل .1

حل  فياتهم كفاءوتتوقف   ،ههم وتواجو ابؼؤسسةعلى حل بـتلف أنواع ابؼشاكل التي تواج قدرتهم
بؼواجهة ىذه ابؼشكلة بأقل تكلفة  بحلوؿ مبتكرة على بردید ابؼشكلة وبرلیل عناصرىا وابػروج ابؼشاكل

 .التي یعمل بها بأقل خطر بفكن بؼؤسسةأىداؼ ا بؼلاقاة ،وفتًة زمنیة بفكنة
التفكتَ الصحیح والسلیم والذي یساعد على  ات العاملتُ من خلاؿكفاءكما تظهر   :النقدي التفكتَ .2

التمییز بتُ الرأي بسكنهم من  ات العاملتُكفاءف ،النتائج الصحیحة وعدـ الوقوع في ابػطأ إلذالوصوؿ 
عاطف وابػروج باستنتاجات تالتي تواجهنا بطرؽ عقلیة بعیدا عن ال ،وابغقیقة التعامل مع ابؼشكلات

 بذنب ابؼؤسسة من ابػطر. ،منطقیة سلیمة
والتي  ،ات العاملتُ من خلاؿ إبداع حلوؿ للمشاكل التي تواجههم وتواجو ابؼؤسسةكفاءتظهر   :الإبداع .3

  ،لتحقیق أىدافها ضمن ابغدود ابؼطلوبة بأقل تكلفة وبأقل وقت بفكن للمؤسسة حة الفرصةبإتاتسمح 

                                                           
1
Smolensky, E.D.& Kleiner, B.H., How to train people to think more creatively, Management Development 

Review, 8(6), 1995, p30.   
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ات العاملتُ إبداع طرؽ وأسالیب عمل جدیدة أو منتجات جدیدة لد یتم كفاءكما بيكن من خلاؿ  
 الوصوؿ بؽا من قبل.

حیث  ،وكذا العمل على التنمیة الذاتیة ،الاستمرار في التعلم والتدرب من اجل مسایرة التطورات :التعلم .4
 أضحىت الدعامة الأساسیة للمنافسة بتُ ابؼؤسسات ىي القدرة على التعلم والإبداع بصفة مستمرة.

 الكفاءاتأهمیة ثانیا: 

 من أعلى مستوى لتحقیق توصلها والتي ،ابؼؤسسة تصنفها التي الاعتبارات في ىاما عنصرا الكفاءاتتعد        
 خلاؿ : من الأداء الكلي في النجاعة

 حیث ،للمؤسسة الإستًاتیجیة الرؤیة علیها تقوـ التي الأولویات أصبح من بالكفاءاتالاىتماـ  -
  الإدارة؛ عملیات كل في وابؼتحكمة المحددة ىي الأحیاف من كثتَ في أصبحت

حیث یرى كل  ،ابؼنافستُ وبتُ بتُ ابؼؤسسة الفرؽ لأحداث الانطلاؽ نقطة بدثابة الكفاءاتأصبحت  -
یساىم في خلق  ىي مورد أساسي واستًاتیجي الكفاءاتف بأ(Balland&Bouvier)  من بلوند وبوفي

ابؼنظمة التي بهب المحافظة  بيكن تصنیفها كأصل من أصوؿ فنذ اجتمعت ،میزة تنافسیة دائمة للمؤسسة
 ؛1علیها وتثمینها

 الذي ابعدید الواقع للتحدیات مواجهتها حالة في للمؤسسة الرئیسي ابؼنقذ بدثابة الكفاءات تعتبر -
 اتكفاءوال عموما ابؼعرفة على تعتمد ابؼؤسسة أصبحت حیث ،التقنیة والتطورات العوبؼة ظروؼ أوجدتو
 دفع الذي والشيء ،الإبداع مزایا من للاستفادة ابؼباشر دوف التدخل للعمل أكبر حریة وأعطتها خصوصا
 في یتمثل القیمة خلق في الأساسي ومصدرىا ابغقیقي مابؽا رأس ابؼطلقة بأف قناعتها ىو لذلك بابؼؤسسة
  ؛2الكفاءات

بإمكانها أف تعطي بؽا إضافة نوعیة ؤسسة م مع التقدـ التكنولوجي والغزارة ابؼعرفیة التي تتوفر علیها أي -
 فوائد سواء ،معتبرة بفا یدر علیها بفوائد وتثمینها الكفاءاتالإستثمار في  كل ذلك یتطلب  ،ترتقي بها
 وأف وابػاصة الولاء ضماف ،العملاء رضا ( ملموسة غتَ فوائد أو )الخ... جیدة إنتاجیة ،أرباح ( ملموسة

                                                           
1
Balland, S. & Bouvier A. M., Management des entreprises en 24 Fiches, Dunod, paris, 2009, p: 101. 

2
 Jolis, N., Piloter les Compétences: de la logique de poste à l’atout compétence, Ed d’organisations, paris, 

1997, p: 55. 
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ىذا  في بالاستثمار بالغا اىتماما تولر ابؼؤسسة فنف لذا ،)العملاء مع ابعیدة العلاقات وبتُ بینها السباؽ
 النقطة؛ ىذه حوؿ یتمحور ابؼنافستُالمجاؿ خاصة وأف السباؽ بینها وبتُ 

 لكن ،بؽم متاحة تكوف قد بیئیة وظروؼ ) إلخ...مهارات ،معارؼ( موارد بؾموعة على العاملتُ یتوفر -
 بأدنى ابؼؤسسة على یعود لن ابؼوارد بؽذه والتحریك التوفیق بكیفیة وإدراكهم درایتهم ىؤلاء وعدـ جهل
 السبیل باعتباره ،ضمن أولویاتها الكفاءات عامل بوضع الأختَة ىذه تقوـ أف الضروري فمن لذا ،فائدة
 ىو وكما إذ ،الوقت مرور مع والاختلاؼ للتلاشي تعرضها عوض عمابؽا موارد لاستغلاؿ أمامها الوحید
ات كفاءبال علیو یطلق ما بزتفي وذلك فسوؼ مستمرة بصورة وتنمي تستغل لد إذ ابؼوارد ىذه أف معلوـ
  ابؼیتة؛

لتثمتُ العقوؿ  تكوف وفقا ،جوىر بقاح وظیفي أو بدایة لكل الإستًاتیجیات التنظیمیة الناجحةأف   -
موقع ابؼنظمة بتُ كل  التي تزید من ،ات التي تشكل بؿورا مهما في إنتاج الثروة ابغقیقیةكفاءابؼعرفیة وال

 ؛ابؼنظمات ابغدیثة
 وىو (Barney)یراه برني  كما ،للمؤسسة والإستًاتیجیة الأساسیة ابؼوارد أىم أحد الكفاءات تشكل -
 في أساسي عنصر ،الكفاءات بأف (Hamel &Prahalad) من ىامل وبرىلد كل إلیو ذىب ما

 على بسیزىا والتي ابؼؤسسة تكسبها التي التنافسیة ابؼیزة الأبنیة دعم ىذه تذكر حیث ،إستًاتیجیة ابؼؤسسة
  .ابؼنافستُ باقي

 
 مقاربات الكفاءات: ثالثا

ابعماعة على  ذات مدلوؿ بسیط یعتٍ فقط قدرة الفرد أو ،لد یعػد مضمػوف الكفػاءة بدنظػورىا ابعدید     
مفهوـ شامل  بل أصبحت ذات ،ابه والناجعة بؼتطلبات منصب العمل أو ابؼهنة التي یقوـ ،الاستجابة الفعالة

 التزامن  مع بعضها البعض فيموعات والبیئة التنظیمیة كلها لمجتتوقف على قدرة الفرد وا ،ومركب

(Synchronisation) ا تربطنهلكو  ،وانسجاـ وبذلك أصبحت بؽا مكانة بؿوریة في عالد التسیتَ وابؼنظمة 
 .   تسیتَ ابؼوارد البشریةو  لإستًاتیجیةبا
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من تسیتَ  ننتقل ،وىذه ابؼفاىیم من جهة ثانیة ،العمیق والدقیق بؽذه العلاقة بتُ الكفاءة من جهةبالفهم        
 1:والذي یقوـ على ثلاث مقاربات وىي ،ابغافظة التكنولوجیة إلذ تسیتَ حافظة الكفاءات

ا نهتنظر ابؼقاربة التسیتَیة للكفاءة على أ (approche gestionnaire):الدقاربة التسییریة للكفاءات -1 
 ،وابعماعیة ابؼتًاكمة عبر الزمنوابػبرات الفردیة  الشق الأوؿ یشتمل على بؾمل ابؼعارؼ ،تتكوف من شقتُ

فمن ىذا  ،ابؼعارؼ وابػبرات في وضعیات مهنیة بـتلفة والشق الثاني یشتمل كذلك على قدرة الاستغلاؿ ىذه
ىذه ابؼكونات الثلاثة  ،مهارات وسلوؾ ،ابؼعارؼ ابؼنطلق تصبح الكفاءة بؽا ثلاث مكونات أساسیة وىي

أماـ أي وضعیة مهنیة أو وضعیة  ف تكوف جاىزة للتعبئػة و الاستغلاؿلابد أ ،للكفاءة من منظور ىذه ابؼقاربة
بل عملیة وكذلك متطورة بتطور الوضعیات  ،لیست نظریة فقط اأنهفنلاحظ من ىذا التصور للكفاءة  ،عمل

تكن  الكفاءة غائبة أو ناقصة إذا لد ورغم ىذین العاملتُ تبقى ،ابؼهنیة التي یواجهها العامل أثناء أدائو بؼهامو
 :مقرونة

والتي بسكن  ،الذي یعنػي توفیػرا للبیئػة التنظیمیػة ابؼناسبػة   (le pouvoir d'agir)بالقدرة على الفعل -
 .تعمل وتبرز دوف عوائق تنظیمیة أو بتَوقراطیة الكفاءات أف

ىنا كما  إذف فالكفاءة ،تكوف ولیدة القدرة التحفیزیة للمؤسسة التي (vouloir d’agir)الرغبة على الفعل - 
العمل بدا بيتلكونو من معارؼ  وبنػا العمػاؿ وبؾموعات ،ومسؤولیػة طرفیػن أساسیػن ،نلاحظ ىي منظومة متكاملة

بتوفتَىا للبنیة التنظیمیة ابؼناسبة وابؼنظومة التحفیزیة  والإدارة التي یقع علیها مسؤولیة القدرة التسیتَیة ،اتمهار و 
 .كفاءة من وجهة نظر ىذه ابؼقاربة الطرفتُ أو عاملتُ لا تكوف ىناؾ فبدوف ىذین ،اللازمة

إف الكفاءة  ،من منظور ابؼقاربة العملیة  (approche opérationnelle):الدقاربة العملیة للكفاءات 2-
 الستَورةو التمهتُ ابعماعي  ،یاالتكنولوج ومستمر بتُ ثلاث مكونات أساسیة وىي ،تكوف ولیدة تفاعل دائم

ا ولیدة التفاعل ابؼتزامن بتُ نهلأ ،ذا ابؼنظور لا بيكن شراؤىا أو ابغصوؿ علیها أو تقلیدىابه فالكفاءةة؛ التنظیمی
 وولیدة كذلك قدرة ابؼؤسسة على تعظیم التفاعل الإبهابي بؽذه ،ولیس ظرفي أو مؤقت ،العناصر الثلاث ىذه

 فنلاحظ أف ابؼیزة التنافسیة فیما یتعلق بالكفاءة لا بيكن أف تتحقق إلا ،ابؼكونات بدا بينح بؽا میزة تنافسیة
لیست فردیة بل  وأف الاستطاعة أو القدرة حسب ىذه ابؼقاربة ،بتفػاعل دائم ومستمػر بتُ ىذه ابؼتغیػرات الثلاثػة

التكنولوجیا حسب قدرة ىذه ابعماعة على السیطرة والتحكم في  ،ولیست مطلقة بل نسبیة ومتغتَة ،بصاعیة
                                                           

1
 Piolle, J. M., valoriser les compétences, éd.EMS, 2001, p: 21.   
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 ،ابعماعة على التأقلم والتي ىي بدورىا في تغتَ وتطور دائم وكذا قدرة ىذه ،ابؼستعملة من طرؼ ابؼؤسسة
فعالیتها ومن مسایرة  والتفاعل مع الستَورات التنظیمیة التي تطبقها ابؼؤسسة في كل مرة من أجل رفع من

ابؼیدانیة والناجحة للمكونات  وولیدة ابؼمارسة ،ء عمليومن ىنا تكوف الكفاءة شي ،التغتَات المحیطیة والداخلیة
 .الثلاث

 ابؼنظورمن ىذا إف مفهوـ الكفاءة  9(approche stratégique)الدقاربة الإستًاتیجیة للكفاءات -3 
بؽا  وتكوف باستطاعتها أف تنجز ،التنافسیة من جهة تتضمن الكفاءات التي تعطي للمؤسسة ابؼیزة وابؼكانة

ابؼعتٌ تكوف تلك القدرات ابؼعرفیة والعملیة والتنظیمیة  ذابه فالكفاءات ،الإستًاتیجیة بالنسبة للمؤسسةابؼشاریع 
 :التي

 ؛یصعب تقلیدىا من طرؼ ابؼنافستُ -
 ؛یصعب أو یستحیل تعویضها بواسطة آلیة تكنولوجیة جدیدة -
 .بومشا یصعب أو یستحیل تعویضها بواسطة ابتكار طرؽ تنظیمیة حدیثة أو كفاءات أخرى -
ابؼقاربػات أو الأبعاد الثلاثة  كمػا نلاحػظ من ىػذه  ،ىػذه العػوامػل تكسػب الكفػاءة صبغة الإستًاتیجػي       

إستًاتیجیة دوف البعد الأوؿ والثاني  بحیث لا بيكن أف تكوف ىناؾ كفاءة ،ا تدرج وتكاملبه للكفاءة أنو یوجد
فتسیتَ الكفاءة ومتابعتها یتطلب  ،الأوؿ وكذلك بالنسبة للكفاءة العملیة لا بيكن أف تكوف بدوف البعد ،بؽا

 .قدرة متعددة ومتكاملة

 مقاربة باقتًاح ،(Sanchez & Heene)و  (Sanchez &All) أبنهم من الباحثتُ من بؾموعة قاـ      
 أساس على ابؼنافسة نظریة وىي ،)الوقت نفس في وتطبیقیة نظریة مقاربة(للتطبیق قابلیة أكثر بأنها تتمیز

 أوجو وبؼعابعة .النقص ىذا سد في بحثوا وبهذا ،تطبیقاتها عند ناقصة ابؼوارد مقاربة أف اعتبروا حیث ،الكفاءات
 وجعلها ،وغتَىا تاالقدر  ،الكفاءات ،كابؼوارد ،ابؼصطلحات بعض بتطویر(Sanchez&All)  قاـ القصور
 .لنظریتهم ابؼكونة العناصر قدموا وبعدىا ،ابؼفاىیم ىذه بتُ ابؼوجود الارتباط تبیتُ إلذ بالإضافة ،وضوحا أكثر

 1:یلي فیما ابعدیدة بابؼقاربة ترتبط التي الأساسیة ابؼفاىیم وتتمثل

 
                                                           

1
Sabrina  Loufrani-Fedida, Management des compétences et organisation par projets : Une mise en valeur 

de leur articulation : analyse qualitative de quatre cas multisectoriels, thèse de doctorat en sciences de 

gestion, Université De Nice-Sophia Antipolis, France, 2006, pp:60- 63 .  
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 الكفاءات أساس على الدنافسة لنظریة الأساسیة الدصطلحات: 1الجدول رقم

  
 

Source: Sabrina Loufrani-Fedida,  op.cit., pp : 60- 62. 

 

 الأبعاد بدمج تسمح والتي ،لنظریتهم ابؼكونة للعناصر(Sanchez&Heene)  أشار الثانیة ابػطوة في     
 1:في وتتمثل ،وبیئاتهم للمنظمات وابؼعرفیة وابؼنهجیة الدینامكیة

 ،الداخلیة وعملیاتها ابػارجیة للبیئة الدینامكیة الطبیعة على للرد ابؼنظمة قدرة الاعتبار بعتُ ابؼقاربة ىذه تأخذ -
 بتُ ابؼنظمة ،وابعماعات ادالأفر  بتُ :مستویات أربع في وابؼنظمات الصناعة دینامكیة بتُ التفاعلات درسوا وبهذا

 بینها؛ فیما تتنافس أو/و تتعاوف التي ابؼنظمات بتُ ر ا وأخی ،وزبائنها ابؼنظمة بتُ ،وابؼوردین
تنسیقها  یتم والتي ،بطةاابؼتً  ابؼلموسة وغتَ ابؼلموسة الأصوؿ من یتكوف ،مفتوح كنظاـ ابؼنظمة تعتبر -

مفتوحة  نظم فهي ،الأىداؼ من بؾموعة لتحقیق تیجيااستً  منطق خلاؿ من ،ابؼستَین قبل من واستخدامها
 یدزاابؼت الاستخداـ وشرح ،للكفاءات الأمثل والاستخداـ للبناء بیئتها من ابؼوارد تدفق على تعتمد لأنها

 الدینامكیة؛ الأسواؽ في للشبكات والتحالفات

                                                           
1
Sabrina Loufrani-Fedida, op.cit, p : 63.  
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من  العدید وضعت فهي ،ابؼنظمة لكفاءات أولیة كمادة تعتبر لأنها ،ابؼعارؼ بػلق كبتَة أبنیة ابؼقاربة تعطي -
 في العمل وتطبیقها ابؼعرفة إلذ نظرت فهي ،ابؼنظمة وكفاءات الأنشطة ،ابؼعرفیة الأصوؿ بتُ الأساسیة العلاقات

 ابؼنظمة؛ كفاءات أساس ىي
لكفاءاتها  الأمثل الاستخداـ على تتنافس كأنظمة تعتبر فابؼنظمات ،للمنظمة الشمولر الطابع ابؼقاربة تعكس -

 ما وىو ،)الكفاءات وخلق بناء (ابغالیة كفاءاتها لتوسیع سبل عن والبحث )الكفاءات من الاستفادة (ابغالیة
 متطلبات مع للتجاوب الكفاءات تنمیة عملیة خلاؿ من بذیتهاتًاإس في البشریة ابؼوارد دمج ضرورةیفرض 
 .المحیط

 ترتبط لا لأنها ،الشامل بدفهومها بذیةتًاالإس الكفاءة تأخذ التي البحث طریقة عل تركز النظریة فهذه          
النشاطات  من بدجموعة ابؼرتبطة الفردیة الصفات بؾموع من تتكوف الفردیة فالكفاءات ،فقط البشري بابؼورد
آلیات  على یقوـ ابؼنظمة داخل الناجح فالفعل ،واحد بفرد ترتبط لا العمل على كقدرة الكفاءة لكن ،ابػاصة
عوامل  عدة خلق إلذ وتؤدي ،الكفاءات بتُ ما) الاعتمادیة( ابؼتبادؿ التأثتَ علاقات إقامة وتتضمن ،التعاوف

 (Synergique) الكفاءات بذلك ونقصد ،الفرد عمل طرؼ من المحققة تلك من أحسن نتیجة تعطي التي
 ،التنظیمي ،ابعماعي ،الفردي (ابؼنظمة في ابؼختلفة ابؼستویات برلیل بدمج تنادي فهي وبهذا التعاضد ابعماعیة؛

 .بذیةتًاالإس الإدارة مقاربات في التكامل لتحقیق واسعا مفاىیميارا إط تقدـ النظریة فهذه وبالتالر ،)تیجيتًاالإس
 البشري ابؼورد بدور وتعتًؼ ،بذیةاالإستً  الكفاءات على ابغصوؿ لكیفیة تفستَ إعطاء حاولت وبهذا        

 درابالأف وثیقا ارتباطا ابؼرتبطاف التنظیمي والتعلم ابؼعرفة لإدارة الفعاؿ بالدور فهاالاعتً  ذلك ،كأساس بؽا
 .وابعماعات

 
 
 
 
 
 
 
 



25 

 

 الكفاءات أنواع :الخامسة اضرةالمح

         

 لقدو  ،ابؽ كثتَة تقسیمات وجود في كبتَ وبشكل ساىمالكفاءات  خصائص وتعدد ابؼوسع التعریف فإ        
 :منها نذكر ومعایتَ أسس عدة على الكفاءات تصنیف فيفكرین ابؼ اعتمد

  الاستخدام لرالات حیث من الكفاءاتتصنیف أولا: 

 الأداء على تساعد أف شانها من التي ،الكفاءات من بصلة إلذ برتاج فننها ابؼمارسة الوظیفة كانت مهما      
 إلذ: الاستخداـ بؾالات أساس على اتكفاءال تنقسم وبؽذا ،الوظائف بؽذه والفعاؿ ابعید

 ولكسن  حسب(Wilkinson)  1إلذ: الكفاءاتحیث قاـ بتقسیم 
 على للدلالة والمجالات ابؼیادین من العدید فيالضروریة  الكفاءات مصطلح یستخدـ ات الضروریة:كفاءال 

 عرفتها ولقد ،ابؾابؽ أو نوعها كاف أي والنشاطات الأعماؿ لأداء اللازمة تالسلوكیاو  وابؼهارات ابؼعارؼ بؾموع
 ،عینهاب لوظیفة منها أكثر للشخصیة التمییز صفة بسنح التي طاقاتال بؾموع أنها على (Bélisle) بیلیزؿ
 ونتیجة حیاتهم في عاملتُال بىتبرىا التي التجارب بـتلف إثر على وتتقدـ النشاط في تتطورالضروریة  كفاءاتفال

 خلاؿ ومن؛ أخرى إلذ حالة من متغتَة اتكفاء إذف ىيالضروریة كفاءات فال ،ةابؼختلف العمل وأحواؿ لأوضاع
 مهنة على ولا بؿدد بؾاؿ على لا تقتصر لا شاملة اتكفاء بأنها بستازالضروریة  الكفاءات بأفبقد  التعریف ىذا
 من النوع ىذا على ابغصوؿ یتم ما وعادة ،والوظائف الأعماؿ من العدید وبرقیق إبقاز في تفید أنها بل ،ابعینه

 من بسكنو التي الأساسیة القاعدیة ابؼعارؼ بعض یكسبو بفا معینة مهاـ أو وظائف بفارسة خلاؿ من الكفاءات
 تعرؼ ،تكتشفالضروریة  الكفاءات أف على الباحثتُ من العدید یؤكد ذاوبؽ ،بها یكلف التي الأعماؿ أداء
 برقیق أجل من ابؼتغتَة العمل ظروؼ في ابؼختلفة عاملتُال بؼوارد الأمثل التنظیم نتیجة إنها العمل إطار في تتطورو 

 وتقیمها ملاحظتها یتم التي التصرفات أو النشاط اتقدر  بأنهاالضروریة  الكفاءات صفت وبؽذا .ابؼنتظرة النتائج
 اللازمة الكفاءات بدثابة الضروریة الكفاءات تعتبر بؽذا النشاطات من العدید في بسارس والتي ،عالواق أرض على

 لكل الضروریة العامة التصرفاتات كفاءب تتعلق فهي ،الشركاء أىداؼ وبلوغ ابؼؤسسة إستًاتیجیة لتحقیق

                                                           
1
 Wilkinson, J., (2004), Supervisors and counselor's guide to the APC help your candidate succeed, RICS 

books, UK, 2004, pp: 81-82.  
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 یكوف أف العامل على برتم التي ظل اقتصاد ابؼعرفة في خاصة جدا ضروري فتوفرىا ذابؽو  ،الأدوارو  الوظائف
 . التخصصات متعدد
 وىي ،ـابؼها من بؿدد بنوع لارتباطها وذلك النوعیة الكفاءات أیضا علیها یطلق والتي الخاصة: الكفاءات 

الضروریة.  الكفاءات عن إذف بزتلف فهي وبذلك ،معتُ وجداني أو مهاري أو معرفي بدجاؿ تتعلق لأنها خاصة
 منصب عن وظیفة بها بستاز التي تطاقاال بؾموعة أنها على ابػاصة الكفاءات (Bélisle) بیلیزؿ عرفت ولقد
 من وترى النظامي غتَ أو النظامي التعلیم خلاؿ من غالبا ابػاصة الكفاءات وتتطور؛ معتُ نشاط نوع ،لعم

 :نوعافوىي  ،ىأخر  إلذ عمل وظیفة من نقلها یصعب اتكفاء ىي ابػاصة الكفاءاتو  ،ةالتجرب خلاؿ
 من خاص نوع إلذ السلطة وبفارسة ابؼسؤولیة مناصب اعتلاء بوتاج : بابؼستوى ابػاصة اتكفاء -

 ببعض ابؼرتبطة اتبالكفاء تتعلق إذف ابؼستوى قدراتف ،بفعالیة ابؼهاـ أداء في تساعد التي الكفاءات
 ىذه ،ةابؼؤسس مدیري لكل بالنسبة وابؼهمة الضروریة الكفاءات مثل الوظیفیة ابؼستویات أو المجموعات
 التي الإدارات ،ابؼدیریات ،للمصالح ابغسنة والإدارة ابعید التسیتَ في ىؤلاء مساعدة شأنها من الكفاءات
 .علیها یشرفوف

 فهي ،بؿددة مهنیة وظیفة أو لدور ابعید الأداء أجل من ،ما مهنة بدمارسة تتمثل :بابؼهنة ابػاصة كفاءات -
 العمل خلاؿ من ملاحظتها ویتم ،بؿدد إطار في بسارس التي والتصرفات وابػبرة وابؼهارات ابؼعارؼ من تركیبة
 .اتطویرىو  وقبوبؽا وتقوبيها بردیدىا للمؤسسة یرجع فننو ثم ومن ،القبوؿ صفة بؽا یعطي والذي ابؼیداني

 كل بوتاجها والتي ابؼیادین بـتلف في مفیدة ،افیه ابؼرغوب القیمة الكفاءاتىي  : الدفتاحیة الكفاءات 
 .عاملتُال
 وىي بزص  ،دائمة تنافسیة مزایا حیازة بغرض یطورىا أو العاملتُ یكتسبها قدرات ىي : الدمیزة الكفاءات 
 . واحد نشاط بؾاؿ

 التحكم من بسكنهم الضروریة التي اتكفاءالعاملتُ   اكتساب أبنیة على للتأكد دائما ابؼؤسسة تسعى       
تصبح  الإنتاجیة و  مستوى من ترفع أكبر بدعارؼ الأختَة ىذه تتداعم ما وإذا ،ابؼنصب متطلبات في ابعید
 التدریب ظل في ابعودة من عالیة مستویات لتحقیق ابؼستمر التحستُ على التًكیز أف كما ،مفتاحیو اتكفاء

 من وىناؾ .ابؼؤسسة برققها التي ابؼضافة القیمة رفع في مهمة بدرجة وتساىم بفیزة الكفاءاتىذه  بهعل ابؼتواصل
 فهؤلاء ،الإبداع أو ،مثلا التقنیة من عالیة مستویات في تتحكم ونادرة خاصة اتكفاء بيلكوف منالعاملتُ 
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 فیها بقاءىم على للحفاظ ابؼناسبة الشروط بصیع توفتَ یتطلب بفا عنهم الاستغناء للمؤسسة لا بيكن العاملتُ
 . باستمرار وبرفیزىم

 مسلد وكرب كلا من  حسب &Crippe) (Mansield  كما   الكفاءاتقد حدد ثلاثة أنواع من
 1یلي:
 وتم تقسیمها إلذ: التي لذا علاقة بالعاملین: الكفاءات 
 بسكینهم...الخ. ،التغتَ دارةإ ،الآخرین: وىي تطویر ابػاصة بقیادة الآخرین الكفاءات -
الاتصاؿ  ،الاتصاؿ الكتابي ،بناء علاقات اجتماعیة ،التأثتَ في الآخرین ،: الوعي بالذاتالاتصاؿ والتأثتَ -

 اللفظي...الخ.
 وبدورىا تنقسم إلذ نوعاف: الدتعلقة بالأعمال: الكفاءات 
 ...الخ.،التفكتَ الاستًاتیجي ،التفكتَ التصوري ،التفكتَ ،: التحلیلتوقع وحل ابؼشاكل -
 توجیو النتائج. ،تعزیز الإبداع ،توجیو العماؿ ،: ابؼبادأةابقاز الأعماؿ -
 الخ.،ابؼصداقیة ،ابؼرونة ،إدارة الانفعالات ،وتشمل: الثقة بالذات الدتعلقة بالإدارة الذاتیة: الكفاءات... 

  الدهنیة النوعیة حیث من الكفاءات ثانیا:تصنیف

 حسب أبنیتها تتفاوت الكفاءات من أنواع إلذ ثلاثة وجو أحسن على مهامها مؤسسة لأداء كل برتاج 
 2:فالتصنی بهذا ابؼبادرین أوؿ (Katz) ویعتبر ،لفاعلتُل بؼتوقعا التدربهي ابؼستوى اختلاؼ

 وتدعي أحیانا ،أو إمكانیة ابقاز شيء ما ،ىي بزطیط العقل :التصوریة أو الفكریة الكفاءات 
 ةوالقدر  ،الوظائف تداخلات بـتلف خلاؿ من ككل ابؼؤسسة تصور على ةالقدر  تشملو  ،ات الكلیةكفاءبال

 فهم في خاصا أسلوبا بسنح العاملتُ التصورات ىذه ،عناصره بكل ابػارجي بالمحیط ابؼؤسسة علاقات إدراؾ على
 . ابػصوص وجو على الإستًاتیجیة وأىدافها للمؤسسة التنمویة التوجهات وصیاغة

 سعة في بابػصوص تتمثل مواصفات من بؾموعةالعاملتُ  حیازة بدورىا الكفاءات ىذه فتًضكما ت
 .الخ...جدیدة عمل آلیات إدخاؿ ،جدیدة منتجات اقتًاح من بسكنو ذىنیة مؤىلاتو  ابؼعارؼ وفرة ،ابػیاؿ

                                                           
1
 Crippe, E. J ., Mansfield, R. S., The value - added employer, 2éme éd, Butterworth – Heinemann, Oxford, 

2002, pp:04-06. 
2  John R. Schermerhorn, James G. Hunt, Richard N. Osborn, Comportement humain et organisation, 

Adaptation française : Claire de Billy, 2 ème éd, Ed village mondiale, France, 2002, pp:15-16. 
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 نظرا بفعالیة عملها أداء في تساعدىا اتقدر  إلذ العلیا الإدارة وظائف منها خاصة الوظائف بعض برتاجحیث 
 الكفاءات الوظائف ىذه مع ابؼؤسسة ویتناسب مصتَ بردد إستًاتیجیة أداة واعتبارىا ،الوظائف ىذه بغساسیة
  .مؤكدة وغتَ معقدة حالاتل ظ في جیدة قرارات ابزاذ إمكانیة في بـتصر بشكل البعض یعرفها التي التصوریة

 :عناصر أربعة من الكفاءات ىذه وتتشكل
 ؛والاستنتاج التحلیل على ابعیدةالإمكانیة  -
 فعالة؛ قرارات وابزاذ ابؼعقدة ابؼشاكل حل مهارات -
 الأحداث؛ واستباؽ والتوقع ،ابؼشكلة بذرید إمكانیة -
 ابؼعلومات تربصة أي ،العمل میداف في استخدامها ومعرفة والتقنیة النظریة ابؼعلومات في التحكم -

 .الصائب القرار ابزاذ على تساعد مفیدة معلومات إلذ ابؼتاحة 
 فهو  ،االعلی الإدارة منصب بذلك ونعتٍ ،الأعلى ابؽرمي ابؼستوى مع الكفاءات من النوع ىذا یتناسب

 دائما وتنمیتها علیها التًكیز ینبغي لذا ،التقنیة أو العلاقاتیة الكفاءات من أكثر تصوریةات كفاء إلذ بوتاج
 .وقت كل في وبردیثها
 أو قدرة  ،ىي إمكانیة العامل على التفاعل مع باقي العاملتُ : العلاقاتیة أو الاجتماعیة الكفاءات

 اعمابؽ بتُ وفاتع إلذ برتاج عاملتُوال الوظائف مستوى على مؤسسة أي فعلى التعاوف داخل الفریق؛ حیث أ
 في وابؼهارة برةابػ عنصري تضم فهي ،كذل برقیق في السبیل ىي جتماعیةات الا كفاءوتعتبر ،أىدافها لتحقیق
 الإمكانیة بأنها تعرؼ فهي لذلك ،الآخرینلعاملتُ ا مع وابغماسة الثقة وبث ابعماعي والعمل الاتصاؿ

 مع الفعاؿ والتعاوف الاتصاؿ أجل من بینها والتوفیق والسلوكیات وابؼهاراتبؼعارؼ ا لاستخداـ والاستعداد
  . الآخرین عاملتُال
 :عناصر أربعة من الكفاءات ىذه وتتشكل  

 الخ؛ ...الأكادبيیة ،التنظیمیة ،التقنیة أنواعها بكل وابؼعلومات الآراء وتبادؿ عرض إمكانیة -
 العمل؛ في الآخرین الزملاء مع جیدة علاقات إقامة قابلیة -
 واحد؛ كفریق والعمل ضافروالت ،التعاوف إمكانیة -
 .للقیادة والاستعداد القابلیة -
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 والعملاء زملائو مع متفتحة وبروح ،بنفسو فرد لكل ابعیدة ابؼعرفة الكفاءات من النوع ىذا یتطلب   
 عدة في ذلك ویتجسد ابؼؤسسة على ایاببهإ ستنعكس نتائجها فنف العناصر ىذه توفر حالة ففي ،فهمهم وبؿاولة
 الكفاءات فلا بقد با .بفعالیة الأىداؼ قیقوبر ،للسلطة اللجوء دوف لهاوح ،الصراعات قلة: منها وأوج

 عنصرا تشكل فهي ،ىلوسطا الإدارة ابؼستوى على بكثرة ولكن ابؽرمیة ابؼستویات كل في مطلوبة الاجتماعیة
 ابؽیكلة أماـ ابؼكاف العمودیة وابؽیكلة التقلیدیة ابؽرمیة تًؾت أف بشرط الأخرى اتكفاءبال مقارنة وأساسیا جوىریا
 فهي وبذلك ،في بؾموعة عضوا باعتباره بفعالیة العمل على العاملتُ إمكانیة في تتمثلالتي و  .عاملتُلل ابعماعیة
 أو الآخروف ما یریده فهم الإمكانیة على وتتًجم ،وتومساعد بدسؤولیة وبعلاقاتو للفرد السلوكي بابعانب تتعلق
 . یقولونو
 تتمثل في ابؼعرفة والتحكم في بؾاؿ أو عملیة أو تقنیة أو تطبیق معتُ في  التقنیة أو الوظیفیة: الكفاءات

 في ابؼتمثلة التقنیة الكفاءات المجالات إلذ بـتلف في لأعمابؽا ابغسن الستَ لضماف ابؼؤسسة برتاج ،منطقة معینة
 بقدىا الكفاءات ىذه ،ةابغدیث والتكنولوجیا التقنیة على القائمة تلك منها خاصة بدهاـ للقیاـ عاملال استعداد
 الكفاءات ىذه فعالیة ولضماف ؛الوظائف لطبیعة وذلك ابؽرمي السلم من التنفیذي ابؼستوى في أكثر مطلوبة
 :على برتوي أف بهب

 استخداـفعالیة و  الیدویة ابؼهارة :عنها وینتج والتكنولوجیا الآلات عمل لكیفیة التطبیقیة ابؼعرفة -
 ابؼعلوماتیة؛

 ؛ الدائمتُ وابغذر یقظةال -
  .واحدة مهمة من أكثر وإبقاز بفارسة إمكانیة ؛الطوارئ حالات في والفعاؿ السریع التدخل إمكانیة -
 نطاؽ ضمن تندرج التي ،خصوصیة معارؼ في والتحكم الإبؼاـ الكفاءات من النوع ىذا فتًضی

في  واقعیا وتتًجم ،معینة تقنیة أو إجراءو  ،مسارلل الأمثل والاستعماؿ الفهم إمكانیة تتضمن أي التخصص
  خصوصي. عمل لابقاز اللازمة العملیات أداء من العامل بسكن التي ابؼتخصصة ابؼعارؼ
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 الدختلفة للمهام لزومیتها مدى حیث منالكفاءات  ثالثا: تصنیف

1:بنا الكفاءات من نوعتُ بيكن بسیز (Armstrong)ؽتً حسب  ارمس
 

 لا یتستٌ بشكل خصوصي عمل منصب إطار في اللازمة التقنیة الكفاءات ىي :الخصوصیة الكفاءات 
 مرتبطا الكفاءات من النوع ىذا بهعل بفا ،الكفاءات ىذه بتوافرلا إ ابؼنوطة بها ابؼهاـ ابقاز من ابؼنصب بؽذا معو

 ابؼؤسسة. في العامل یشغلها التي القانونیة بابؼكانة وثیقا ارتباطا
 ات كفاء وىي ،ابؼهاـ من كثتَة أنواع لابقاز العامل یستعملها التي الكفاءات ىي :الدشتًكة الكفاءات

من  أنها بسكنو إلا للعامل التدرجي بابؼوقع ارتباطها عدـ برغم الكفاءات وىذه ،العمل مناصب كل في تطبق
 تأىیلیة لكونها: اتكفاء تعتبر أنها كما ،عملو أداء برستُ
 أخرى؛ یومیة ونشاطات ابؼهنیة مهامو ابقاز العامل على تساعد -
 ؛أخرى معارؼ لتحصیل وركیزة العامل قاعدة بسنح -
 . التغتَات مع التكیف على إمكانیة العامل تدعیم -
 الدستوي التًكیبي بحسبالكفاءات تصنیف  رابعا:

 والعملیة الفكریة لو أبنیتو بسییز لأنها ،وبصاعیة فردیة إلذ الكفاءاتتصنیف  تم (Le boterf) لبتًؼ حسب     
 : التالر النحو على وىي ،التكوینیة البرامج وتصمیم بإعداد الأمر یتعلق عندما لاسیما

 الفردیة ظهر أساسا في أثناء التغتَات ابعدیدة التي أثرت في الكفاءاتمفهوـ  ات الفردیة:كفاء 
قد  أنظمة الإعلاـكما أف عصرنة أدوات الإنتاج وتعقید ،مضموف العمل. ىذه التغتَات التي تتًجم أساسا بالآلیة

 اتقدر جلبت حركیة في مضموف العمل حیث یصبح الشيء غتَ ابؼتوقع ابغدث والذي یتطلب اكتساب 
 .التواصل ،ات التوقعكفاءجدیدة: كأخذ ابؼبادرة  

 في وتتمثل للفرد الظاىریة و الباطنیة ابؼوارد بؾموعة هيف ،وىي تعبر عن قدرة كل فرد من أفراد ابؼؤسسة       
 جزاءات كفاءلل لأف تطویرىا أسالیب والقیم ومعرفة وابؼواقف والسلوكیة العلمیة وابؼعرفة النظریة وابؼعارؼ ابؼهارات
 وصل حلقة بسثلنها أ على (Le boyer)یعتبرىا لبوي  كما .2الطموح و في الدوافع تتمثل و بـفي وآخر ظاىرة

                                                           
1
Armstrong, M., Essential human resource management practice: a guide to people management, Kogan 

Page Ltd, New Delhi, 2010, pp: 170-171. 

2
Dejoux, C., les Compétences au cœur de l’entreprise, Edition d’organisation, Paris, 2001, p:159.  
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كل ابؼؤىلات   بدعتٍ ،1بؿدد مهنیة بؼهاـ ابغسن الأداء أجل من علیها المحصل وابؼهارات الفردیة ابػصائص بتُ
التكوین ابؼتواصل, التجربة ابؼهنیة والتجارب الشخصیة , والتي  ،التي بووزىا الفرد عن طریق التكوین الأولر

نتاج عامل في ىي ت الفردیة كفاءاویقوؿ باف   (Le boterf) لبتًؼ یفضكما ی؛   یستعملها في نشاطو ابؼهتٍ
مهنیة حیث یقوـ بتجنید وتعبئة وتولیف بعض ابؼوارد التي بيتلكها ویستغلها في ابقاز ابؼهاـ والوظائف وضعیة 

 2 :الكفاءاتویشتًط أف تكوف ىذه  ،ابؼكلف بها
 مرتبطة مباشرة بظروؼ المحیط ویتم ملاحظتها في وضعیة العمل؛ -
 بردد وتقیم من طرؼ المحیط ابؼباشر؛ -
 منتظرة.أف تكوف مستندة إلذ نتیجة  -

والتوجهات  ،والأىداؼ ،ات الفردیة ىي التي بيتلكها العاملتُ وبذعلهم یشاركوف في الآراءكفاءالف  
وابؼسابنة  ،وتولد لدیهم إمكانیة على تطویر أسالیب العمل والتعامل مع الوسائل ابؼستخدمة في العمل ،ابؼستقبلیة

 4:یلي فیما ابؼوضحة و الفردیة اتكفاءلل مرجعیة قائمة تقدنً وبيكن ،3في تولید الأفكار
 ،استًاتیجیا یفكر أف على قادرا ،ابؼتغتَة الظروؼ مع یتأقلم كیف یعرؼ :حیویة كلو الشخص یكوف -

 وأف ،معقدة عملأنظمة   یضع أف على قادر ،الضغط برت یكوف عندما ابعیدة القرارات یتخذ وأف
 تسیتَیة مشاكل بؼعابعة علیا إطارات مع بفعالیة العمل على قادرا ،ابؼشاكل بغل مرنة سلوكیات یتبتٌ

 .معقدة
یكوف  ،الأماـ بكو ویتجو ،ضروري ىو ما یعرؼ ،العراقیل أماـ ویركز مثابر :بو القیاـ بهب بدایقوـ  -

 .ذلك إلذ الضرورة دعت إف الآخرین على الاعتماد وكذا ،بدفرده العمل على قادرا
 .والتجاریة منها التقنیة ابعدیدة ابؼعارؼ في السریع التحكم :التعلمسریع  -
 عدد في وبدقة ببطء التصرؼ ،عوض تقریبي وبشكل سریعا التصرؼ یفضل :القرار ابزاذ بيلك روح -

 .التسیتَیة الوضعیات من
 .أتباعو تطویر على المحفز ابعو یهیأ حتى ،التحدیات من یعدد: للتطور ابؼناسب ابعوإبهاد  -
 .الآخرین عمل على بابغرص عملو:  یتم ابعماعة مع العمل بكومتجو  -
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 .فرقتو إلذ ویضمهم ابؼهرة الأشخاص اختیار بوسن: مهرة مساعدینیوظف  -
 وفرقو معاونیو مع العمل علاقات على وبوافظ یبتٍ كیف یعرؼ: الآخرین مع جیدة علاقاتیبتٍ  -

 على للحصوؿ القدرة لو حیث الآخرین؛ یتفهم ،العمل مشاكل ومعابعة التفاوض بيكنو ،ابػارجیة
 .ربظیة غتَ علاقات ضمن معاونتهم

 .الأختَة ىذه لتحستُ مستعد أنو حیث ،وضعفو قوتو لنقاط دقیقة نظرة لو: معرفة الذات -
 .حسنة معاملة الأشخاص یعامل :مربوة وضعیة في الأشخاصبهعل  -
 الآخرین ویتًؾ یقود ،واحد آف في ومرف حازـ فیكوف ،متناقضة سلوكیات تبتٍ بيكنو :بدرونةیتصرؼ  -

 .یقودوف
ات كفاءبال یسمونو ما إطار في الكفاءات من النوع ىذا تفصیل والاستشاریتُ الباحثتُ بعض یقتًح

  :1التالیة اتقدر بال Hay" "بؾموعة تعتًؼو  ،الأصلیة الفردیة

 .ابؼعلومات عن والبحث ابؼبادرة ،وابعودة بالنظاـ الاىتماـ الأداء دافعیة :والابقاز  العمل اتكفاء -
 .الزبوف بكو خدمة والتوجو الأفراد بتُ وابػدمة: التفاىم الإعانة اتكفاء -
  .العلاقات إقامة و التنظیم روح ،والتأثتَ التأثتَ:النفوذ اتكفاء -
 . الفریق إدارة و التعاوف ،ابعماعي العمل ،التوجیو ،ابؼساعدین إداریة: تطویر اتكفاء -
 .التقنیة وابػبرة والتصمیم التصور على القدرة ،التحلیلي معرفیة: التفكتَ اتكفاء -
 في والابلراط للتكیف القابلیة ،النفس في الثقة ،الذات في الشخصیة: التحكم الفعالیة اتكفاء -

 ابؼنظمة.
 شأنها من أصلیة ةقدر  11 حدد فقد The Council fir Adule Expérimental Learningأما        

 2:وىي للعامل وابؼهتٍ الاجتماعي تدعم النجاح أف

  .الوضعیة مع بساما ومتطابق عفوي سلوؾ :ابؼبادرة روح -
 .والإصرار ابؼثابرة على القدرة إبداء و ابؼشكلة بؼعابعة الطرؽ بـتلف بذریبالتثبت:  -
  بطرؽ مبتكرة. ابؼهاـ أداء تصور ،جدیدة منتجات ابتكار :الإبداع روح -

                                                           
1
 .128-127، ص 2011القاىرة،  ،، مؤسسة الثقافة ابعامعیةتطویر الكفاءات وتنمیة الدوارد البشریةبن عبو ابعیلالر، و ثابتي ابغبیب  
2
 .22-21، ص2002الأردف ، ،، عالد الكتب ابغدیثبعة الرابعةط، مدخل استًاتیجي: الدوارد البشریة إدارةسعید السالد مؤید، و   عادؿ حرشوش صالح 
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 بتُ الأولویات بردید ،بأي شيء ابؼبادرة قبل الإمكانیات بـتلف استعراض ،ابؼهاـ التنظیم: بزطیط روح -
 .ابؼهاـ بـتلف

 في ابؼبادئ أو استعماؿ ابؼفاىیم ،ابغالات بـتلف بتُ الاختلافات أو التشابهات النقد: استكشاؼ روح -
 .الأحداث وصف

 .استخلاص النتائج في التعجل عدـ ،الأحواؿ كل في ابؽدوء الذات: التزاـ  في التحكم -
 مناقشة. بؾموعة تنشیط ،بؾموعة نشاطات أو ما نشاط بأعباء والتكفل القیادة: التنظیم مؤىلات -
 .الآخر لإقناع الوقت في نفس مبررات عدة تقدنً ،الغتَ في یؤثر شيء فعل أو الإقناع: قوؿ إمكانیة -
 .الآخر على اعتًاضو النفس: إظهار في الثقة -
 إدراكو وصف ،لفظي غتَ وفهم سلوؾ ملاحظة ،للغتَ النفسیة ابغالة الأفراد: إدراؾ بتُ ما العلاقات -

 .الغتَ وأىداؼ لاحتیاجات
 .الآخرین إشعارىم بطمأنینة وإراحة  ،باىتماـ للغتَ التحستُ: الاستماع -

 

 منتصف القرف ابؼاضي نتیجة للتطورات التي شهدتها ابؼمارسات الإداریة منذ :الجماعیة الكفاءات، 
وىذا من خلاؿ دمج  ،بدنهجیة فرؽ العمل ابؼنظمات في بـتلف دوؿ العالد إلذ الأخذالعدید من  سعت

وأعماؿ تعاونیة لتحریك ىذه ابؼواىب والإمكانات وتوظیفها لتحستُ  الإمكانات الفردیة في أنشطةو  الكفاءات
  برقیق أىداؼىذه الفرؽ واستغلابؽا في اتكفاءوبؽذا أصبح تطویر وتنمیة   ،وابعودة بشكل مستمر الإنتاجیة

 ،الفریق ابؼهتٍ ) مصلحة ابعماعیة على الكفاءاتولذا تطلق عبارة  ،ابؼؤسسات من أىم انشغالات ىذه الأختَة
قادرا على إدارة وأداء مهامو بشكل كفء بفا یساىم في  الذي یكوف ،فریق مشروع...الخ ( ،شبكة ،وحدة

فریق تكمن ات كفاءت أف  ؤسساعلم نفس العمل وابؼوفي ىذا المجاؿ یرى  ؛1ونتائج بؿددة الوصوؿ إلذ أىداؼ
  2 :في

 ؛بؼهاـ الفریق موع ابؼعارؼ الأساسیة وابؼفاىیم الضروریة من اجل الإبقاز الفعاؿبؾ -
 ؛ابؼعینة للفریق سجل ابؼهارات اللازمة و التصرفات الضروریة من أجل تنفیذ ابؼهاـ -
 .من أداء الفریق التي برسنبؾموعة ابؼواقف ابػاصة ابؼتخذة من قبل أفراد الفریق  -

                                                           
1
Bordéres, C.& Panisse, G., op.cit, p:01.  

2
 Kouabenan, D.R., compétence collective au travail, Harmattan, paris, 2001, p: 24.  
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فهي لیست بهذه  ،العمل ابعماعیة لیست بؾرد معارؼ أو تصرفات أو مهارات فریق الكفاءاتغتَ أف 
 الكفاءاتهي تشكیلة بذمع ف ،الفردیة الكفاءات ابعماعیة أكثر تعقیدا من تعریف الكفاءاتفتعریف  ،البساطة

 الكفاءاتفهي نتیجة التعاوف والتآزر ابؼوجود بتُ  ،إضافة بسیطةمن عملیة بصع أو  الفردیة غتَ أنها تتطلب أكثر
 .1الفردیة وتنظیم المجموعة ابؼهنیة التي تسمح أو تسهل من برقیق النتائج

الفردیة بل ترتبط  الكفاءاتموع بؾ ابعماعیة لا تقتصر على الكفاءاتأف (Le borterf)  لبوترؼ یرىحیث 
التدریب  ،للتجارب ابغقیقیة ،فهي انصهار للخبرات ،دالأفراات كفاءت ابؼوجودة بتُ  لابشكل كبتَ بجودة التفاع

ابعماعیة إذف ىو  الكفاءاتفأسػاس بنػاء  ،3الفردیة الكفاءات فأساس بناؤىا ىو تعاوف وتعاضد ،2 ابعماعي
والتي بيكن أف تعتبر كنتیجة لاجتماع ثلاث أنواع من الشروط وابؼتمثلة  ،العلاقة ابؼوجودة بتُ بؾموع أفرادىا

كما أنها تساىم في زیادة القیمة ؛  4الرغبة في التعاوف ،القدرة على التعاوف ،معرفة كیفیة التعاوف :أساسا في
 ،مشرؾ تقدنً أو برضتَ عرض قدرة : الكفاءات من بصلة ابعماعیة الكفاءات . وتضمات الفردیةكفاءابؼضافة ل

 الكفاءات إلذ (Le borterf)  لبوترؼیشتَ و 5. بصاعیا ابػبرة تعلم أو أخذ قدرة ،التعاوف قدرة ،قدرة الاتصاؿ
6التالیة: ابؼكونات طریق عن ابعماعیة

 

 ؛مشتًؾ ىدؼ برقیق إلذ تسعى بدجموعة الأمر یتعلق  :مشتًكة إجرائیة صورة -
 الذي الأمر وسهلة واضحة بصورة البعض بعضهم فهم من المجموعة أفراد یتمكن أف أجل من :مشتًكة لغة -

 ؛ةالمجموع أعضاء قبل من بصاعیا ابؼعاشة ابػبرات من انطلاقا ،مؤسسة ة داخلمشتًك لغة في بركما یقتضي
 ؛بصاعیا العمل على الفرقة أعضاء بقدرة الأمر یتعلق: التعاوف روح -
 التعلم فرصة من یستفید أف سواء حد على عةالمجمو و  فرد كل على ینبغي: التجربة من التعلم حسن -

 .ابؼعاشة
 

                                                           
1
Bordéres, C.& Panisse, op.cit.  

2
Le Boterf, G., (2001) Ingénierie et évolution des compétences, op.cit, p:124. 

3
Le Boterf, G., (2004), Construire les compétences individuelles et collectives, op.cit., p:155.  

4
Le Boterf, G., (2004), Construire les compétences individuelles et collectives,  Ibid., p:152.  

5
Foucher, R., Petterson, N., Naji, A., Notions de compétence individuelle et de compétence collective : 

répertoire de définitions, Chaire en gestion des compétences, Université du Québec, Montréal, 2003, p:19.  
6
Dejoux, C., op.cit, p:178. 
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 الفردیة ابؼشتًكة في الكفاءاتموعة من بؾابعماعیة بدثابة  الكفاءاتتعتبر (Dejoux)  دجوكس أما
 أف (Amheradt & al) امهردت وآخروف ویضیف ،1ودینامكیتهم تعاضدىم لاؿفریق العمل من خ تشكیل

 الداخلیة للموارد مزج عن عبارة وىي عمل فریق عن تنشأ التسیتَ التي معارؼ بؾموع ىي ابعماعیة الكفاءات
 وتنشأ ،للموارد بذمیعي تنسیق عن نابذة ات جدیدةكفاء بىلق والذي ،الأعضاء من فرد لكل وابػارجیة
 ومعارؼ وقیم معایتَ الكفاءات ىذه مستوى على بقد كما  ،2ابعماعي العمل وتتكوف أثناء ابعماعیة الكفاءات
ات الفردیة كفاءات ابعماعیة لیست بؾرد بذمیع للكفاء. وعموما فاف  3ابؼؤسسات مستوى على تتموضع بصاعیة

النتیجة ابؼتًتبة عن بصع  ،تفوؽ نتیجتها ،ابؼتوفرة لدى عماؿ ابؼؤسسة الكفاءاتبل ىي تركیبة فریدة من 
وذلك بفعل اثر المجموعة الناجم عن الدینامیكیة ابعماعیة للفاعلتُ؛ فبفعل التضامن والتفاعل  ،الفردیة الكفاءات

السائدین في ابعماعة فانو یتعذر بسییز ابؼسابنات الفردیة في العمل ابعماعي بفا بهعل الكل أعلى من بؾموعة 
ولتحقیق .4م ومواقفهم كفریق عمل متكاملالفردیة وبالتالر تراكم معارفهم ومهاراته الكفاءاتالأجزاء. فهي تراكم 

 5ابعماعیة لابد من توفر بصلة من الشروط أبنها: الكفاءاتولتحقیق .4متكامل

 الفردیة؛ الكفاءاتوجود نظرة مشتًكة بتُ الأعضاء الفاعلتُ اندماج  -
 الفردیة؛ الكفاءاتاختیار أبماط تنظیم معینة تسهل تلاحم  -
 إقامة علاقات تضامن اجتماعي بتُ أعضاء الفریق؛ -
 تنشیط بصاعات العمل وتسهیل ابؼسابنات الفردیة في برستُ أداء ابعماعة؛ -
 ابعماعة وابؼنظمة ككل؛ ،وجود مساحة للتقریب الكافي بتُ أىداؼ الفرد -
 الشعور بالانتماء الكامل للجماعة؛ -
 وجود لغة مشتًكة؛ -
 ابعماعیة. الكفاءاتمعرفة الفرد الواضحة لدوره وأبنیتو في  -
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Dejoux, C., Pour une approche transversale de la gestion des compétences, Revue Française de Gestion, 

n
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 6, Nov./ Déc.,2000, pp:15-31. 

2
Dejoux, C., (2000), op.cit., p:32. 

3
Amadieu, J.F. & Cadin, L., Compétence et organisation qualifiante, Economica, Paris, 1996, p:125. 

4
Dejoux, C., (2001), op.cit., p:160.  

5
 Matmati, M. & Le Berre, M., (2005),  Moderniser la gestion des hommes dans l’entreprise, Ed Liaison, 
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36 

 

 تتضمن فهي وبؽذا ،الفریق أفراد بتُ ابعماعي التفاعل منتجات أىم إحدى ىي ابعماعیة الكفاءات إذف
 ىو الأساسي ودلیلها ابعماعیة العروض في یتمثل ظاىر وجانب ابؼعارؼ تشاطر في یتمثل خفي جانب جانبتُ
 ابعماعیة الكفاءاتف . بها العاملة الفرؽ بؾموعات طرؼ من  ابؼؤسسة في للمشاكل المحلي ابغل على إمكانیة
 1 :التالیة ابؼكونات حوؿ تنتظم فهي  وبؽذا ،ابعماعي بالنشاط ترتبط باطنیا

 العرض ،ابؼسطرة للأىداؼ أو مهتٍ بؼشكل ابعماعي التقدنً: مثل التقاسم/ التشاطر عروض إعداد -
 حوؿ ابعماعي الاتفاؽ ،الأعماؿ لأداء واحد كل طرؼ من ابؼعتمدة وابؼتطلبات للإجراءات ألتقابظي

 . ما وضوعم معابعة طرؽ
 وإتاحتها ابؼلائمة ابؼعلومات توفتَ ،العمل بصاعة بتُ مشتًكة حوار لغة إبهاد: مثل الفعاؿ لاتصاؿا -

 ،الروتینیة كالنشاطات ابعماعة تواجهها التي بالأوضاع الاتصاؿ أسالیب وطرؽ لغات تكییف ،للجمیع
 ... ابؼستحدثة الأوضاع ،الإستعجالیة الأوضاع

 علاقات في بؽا ابؼناسبتُ والأشخاص الكفاءات بتُ الربط: مثل الفریق أعضاء بتُ الفعاؿ التعاوف -
 الأداء في واحد لكل ابؼنتظر الدور توضیح ،الصراعات لتهدئة التفاوض على القدرة ،الضروریة التعاوف
 .التنظیمیة الأبماط بدختلف ابػاصة التعاوف طرؽ اختیار ،ابعماعي

 توفتَ ،ابػبرات تبادؿ في ابؼشاریع برلیل نتائج واستعماؿ تشكیل: مثل للخبرات ابعماعي الاكتساب -
 .ابؼمارسات تبادؿ بؾموعات عمل تدعیم ،الوظیفیة ابؼمارسات وربظلت الإجراءات وتوظیف

 ،ات ابعماعیة تعتبر مهمة جدا وحابظة في قدرات ابؼنظمةكفاءومن خلاؿ ما سبق بيكن القوؿ باف   
من  (Michaux)ویوضح ذلك میشو  ،واف أبنیتها تزداد مع الوقت بفا بهعل ابؼنظمة أكثر بسیزا وتأىیلا

 خلاؿ بـتلف سیاقات استخداـ ابؼفهوـ في الثقافة التسیتَیة كما یوضحو الشكل التالر:
 

 

 
                                                           

1
Guilhon ,A.& Terpo ,G., La compétences collective: le chaîne manquant entre la stratégie et la gestion 

des Ressource humains, Ixème conférence international de Management stratégique, Mai, Montpellier, 2000, 

pp:11-12. 
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 ات الجماعیة في التسییركفاء: السیاقات الدختلفة لاستخدام مفهوم ال4الشكل رقم

 
Source : Michaux, V., Compétences collectives et haute performance: Apports théoriques et enjeux, 

Revue de gestion des ressources humaines, Edition ESKA, n
0
58, Paris, 2005, p:47. 

 

 وبيكن بردید وجودىا من خلاؿ ،ات ابعماعیة تعتبر احد بؾالات الاىتماـ ابؼتزاید للمنظماتكفاءإف ال        
 وكذلك ،مؤشرات الاتصاؿ الفعاؿ الذي یسمح بوجود لغة مشتًكة للمجموعة وتوفتَ ابؼعلومات ابؼلائمة بینهم

 ومؤشر التعلم ابعماعي. ،المجموعة بهدؼ انتقاؿ القدرات وعلاج الصراعات أعضاءالتعاوف بتُ 

 أي مقارنة كل ما برسن ابؼنظمة  ،تنفیذ ابؼهاـ بنجاحیقصد بها قدرة ابؼنظمة على : الكفاءات التنظیمیة
الكفاءات  :وقد كانت ىذه الكفاءات موضوع تسمیات بـتلفة من بینها ،1من ابؼنظمات فعلو بغتَىا

ة الكفاءات ابعوىری ،ةالكفاءات الدینامیكی ،ةالكفاءات ابؼركزی ،ساسیةالكفاءات الأ  ،ةابؼمیز 
 یة.الكفاءات الأصلو 
 2:ىذه الكفاءات بشكل تصاعدي على النحو التالر (Eric Lamarque)ویرتب 

 بؼمارسة نشاط ما في قطاع  ىي كفاءات بروزىا ابؼنظمة إلزامیاة: ابؼستوى الأوؿ: الكفاءات القاعدی
 .وبصفة عادیة ،معتُ

                                                           
1
 Michaux, V., Performance collective et compétences individuelle, collective et organisationnelle : 

construction d’une grille d’analyse unifiée, 16ème Conférence de l’AGRH-Paris Dauphine, 15/16 septembre 

2005, p:05.  
 .102، ص2013 ، الطبعة الأولذ، الوراؽ للنشر والتوزیع، عماف، الأردف،إدارة الدعرفة في بناء الكفاءات الجوهریةأكرـ سالد ابعنابي،  2
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 تنافسیةتطورىا بغرض حیازة مزایا  ابؼستوى الثاني: الكفاءات ابؼمیزة ىي كفاءات تكتسبها ابؼنظمة أو 
 .وىي بزص قطاع نشاط واحد ،دائمة

  وتسمح بالتالر  ،بـتلفة تستعمل في مهن ،ىي كفاءات بفیزة : بؼستوى الثالث الكفاءات ابعوىریةا
صعبة التقلید من قبل  وىي ،بِاقتحاـ أسواؽ متعددة .ىي أساس لتنافس ابؼنظمة وبرقیق ربحیتها

  ،ونابذة عن ابؼعرفة ابعماعیة عل بتُ بـتلف أقساـ ابؼنظمةغالبا ما تكوف بشرة للتعاوف الفا ،ابؼنافستُ
 .ابؼدرجة في ابؼیزانیة ولیس في ابؼوجودات ،كما تكمن في الأفراد العاملتُ في ابؼنظمة

 
 في المجندة والوسائل ،اوحداته ،مكوناتها ،عناصرىا بكل ككل ابؼنظمة قدرة ىي التنظیمیةات كفاءفال     
 خاصة بؾموعة بىلق التجنید وىذا ،ابؼسطرة أىدافها وبرقیق الإنتاج لأجل التنظیم خلاؿ من بؿدد ظرؼ

 اتقدر ال من بؾموعة أو تركیبة أنها على أیضا تعرؼ بؽذا  ا؛تتضمنه التي نظمةبابؼ ابػاصة التصرفات من

 أو الروتینیات ابؼستوى الفائقة التكنولوجیا ،ابػاص الطابع ذات ابؼلموسة غتَ أو ابؼلموسة الأصوؿ الفائقة
 تم ومن التناسق على ابؼنظمة الطاقات وقاعدة جیدا أساسا بؾملها في تشكل والتي ابؼنتظمة التصرفات

 .1نظمةللم ریادة مركز برقیق منها وابؽدؼ معتُ نشاطا أو الأعماؿ بؾاؿ في متواصلة تنافسیة میزة برقیق
 ،الكفاءات الفردیة علاقة التًابط ابؼوجود: بتُ ،من خلاؿ الشكل التالر (Nordhaug)قػدـ لقد 

 .ابعماعیة والتنظیمیة
 ؛ؿلمجااو معلومات خاصة بابؼوضوع أ ؼ:عار ابؼ -
 ؛الاستعدادات ابػاصة التي تسمح بإبساـ ابؼهمة ما ت:القدرا -
ى والتي تبق ،یتمثل في الفرص وابغدود ابعهویة للمنظمة انطلاقا من تطورىا: النظاـ ابعیتٍ للمؤسسة -

 ؛مرتبطة بدعارؼ وكفاءات ابؼؤسسة
تطور  والتي تشكل بدورىا أساس ،ابؼواىب التبعیة التي بيكن أف تكوف مستعملة في العمل:الاستعدادات -

 .ابؼعارؼ وقدراتو
 
 

                                                           
1
 Ulrich, D. Human Resource Champions, Harvard Business School Press, Boston, 1997, p:34.  
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 ات حسب التًكیبلكفاءلالدستویات الثلاثة  : 5الشكل رقم

 
Source: Dejoux, C., (2001),  Op.cit., p:95. 

 

 من خلاؿ ىذا الشكل یظهر أف ارتباط الكفاءات الفردیة ابؼشكلة من ابؼعارؼ القدرات              
 الصنفتُ من الكفاءات ىاتتُبيكن حتى لتًابط و  ؛بيكن أف یؤوؿ إلذ قدرات بصاعیة ،والاستعدادات الفردیة

 بارتوف بن من كل یقوؿ الإطار ىذا وفي ؛التحوؿ إلذ كفاءات تنظیمیة أف فردیة وبصاعیة
 ابؼعارؼ خلق على قدراتها على یتوقف بؼنظماتا استمرار بأف  (penbertony&Herriot)وىتَوت

كاف  .1وخلقو ابؼستقبل توقع على القادرین ىمعاملتُ ال لأف ،عاملتُال بفضل إلا یتم أف بيكن لا الذي واستعمابؽا
الذي عالج ىذا ابؼفهوـ من خلاؿ تقسیم  ىو (Collis)من بتُ ابؼفكرین الذین ساروا في ىذا التیار كولیس

التي تعكس القدرة على ابقاز   ةإلذ ثلاث فئات ىرمیة الفئة الأولذ ىي القدرات التنظیمی ةالقدرات التنظیمی
أما الفئة الثانیة فتتعلق  ،التسویق ،التوزیع ،النشاطات الوظیفیة الأساسیة  للمنظمة مثل نشاطات الإمداد

                                                           
1
Levy- leboyer ,C. la gestion des compétences, Edition Organisation , Paris, 1997, p:194.   
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ابػاصة بالفئة  ةبؼعبئة من اجل برستُ نشاطات ابؼنظمة انطلاقا من برستُ القدرات التنظیمیا ةبالقدرات التنظیمی
ابؼوجهة بكو التحستُ الدینامیكي والأكثر دبيومة على ابؼستوى  ةأما الفئة الثالثة فهي القدرات التنظیمی ،الأولذ

وتعد القدرات . 1ستًاتیجیات جدیدةالاستًاتیجي والذي یسمح للمنظمة بتحدید ابؼوارد الأكثر قیمة وتطویر ا
وتتعلق بتحستُ دور الإدارة الإستًابذیة في تكیف ابؼنظمة مع بؿیطها  ةالدینامكیة جانبا من قدرات التنظیمی

وبذدید  تطور إلذدؼ ته تيالعملیات الداخلیة للمنظمة ال لىالقدرات الدینامیكیة تركز عف ابػارجي وتغتَاتو.
 .2وقدرات ابؼنظمةد موار 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 Renard, L., St-Amant, G., Ben Dhaou, S., Présentation critique de l'approche basée sur les ressources,  

management des capacités organisationnelles, Université de Quebec, Canada, 2007, p:25. 
2
 Nieves, J., Haller, S., Building dynamic capabilities through knowledge resources, Tourism Management, 

40(1), 2014, p: 225. 



41 

 

 مكونات الكفاءات: ةالسادس اضرةلز

لذلك تعددت  ،تعد معرفة مكونات الكفاءات من الأمور ابؼهمة والتي تساعد في قیاسو ومن ثم تقییمو
 الفكر اختلاؼ على بزتلف الكفاءة مكونات بأفبقد  حیث ،للتصنیفات التي وضعها الباحثوف تبعاا مكوناته
 .وأمریكا أوروبا بتُ التسیتَي

 1:ثلاث عناصر أساسیة تتمثل فيمن  كوفحسب النهج الفرنسي أف الكفاءات تت

مرجعي تسمح للمؤسسة أو  توافق بؾموع مهیكل من ابؼعلومات ابؼتقاربة وابؼتكاملة في إطار: ابؼعارؼ -
من الدراسة والتي بيكن أف تكوف  أي بؾموعة ابؼعارؼ ابؼكتسبة ؛الفرد بالقیاـ بأنشطتو في سیاؽ خاص

 ؛تقنیة أو وظیفیة ،علمیة
كما   ،ابؼكتسبة في حالات العمل تتمثل في بؾموعة ابؼمارسات ابؼهنیة :ابؼهاراتابؼعارؼ العملیة أو  -

 ؛ ...الاجتماعیة ،ابؼهنیة ،ابػبرة الشخصیة ،التعلم ،توضح أنها القدرة على تنفیذ ابؼهارات
    .الذي بهب تنفیذه في حالات العمل ،تشتَ إلذ ذلك السلوؾ ابؼهتٍ: تالسلوكیا -

 2:للكفاءة تتمثل في تابؼكونافیذكر أف الأبعاد الثلاث  ،Le boterf) (وجهة نظر     

تؤدي بالأفراد إلذ توظیف  والتي ،معرفة كیفیة ابعمع بتُ ابؼوارد ذات الصلة وتوظیفها: معرفة التصرؼ -
 .مشكلةابؼعرفة وابؼهارات ابؼختلفة للقیاـ بنشاط أو حل 

الدخوؿ في  ؛تنفذىا ابؼنظمة التي تشتَ إلذ الدافع الشخصي للفرد وسیاؽ ابغوافز التي :التصرؼرغبة  -
وىو حافز یشجع على  ،الثقة وبهب على الإدارة أف بزلق عملیة ،عملیة الكفاءة ینطوي على الدافع

 .ندماج الفرد في الوضعیة ابؼهنیةابناء ابؼهارات وقبوؿ 
 ،تنفیذ الكفاءة ابؼهنیة التي تشتَ إلذ وجود سیاؽ بؿدد بفا بهعل من ابؼمكنؼ: التصر القدرة على   -

في التعامل  ،الضروریة للمباشرة ویتیح سیاؽ العمل تنفیذ الدرایة الفنیة . یعتٍ التوفر على كل الوسائل
وتوضیح بماذج تقییم الرىانات  ،ستقلالیة ومسؤولیة الفرد االة والتي تتوفر على بردید إطار مع ابغ
 .و الأعباء ابؼكلفة... برستُ ظروؼ العمل للتقلیص من ابؼخاطر ابؼهنیة ،التعارؼ

 
                                                           

1
Sandrine Ansart , Pierre-Yves Sanséau, Pascal Lefort, La VAE un outil de développement des compétences 

Dunod, Paris, France, 2010, p:51. 
2
 Le Boterf, G., Construire des compétences et réussir la professionnalisation, 1998, p:41. 
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 1:(Mc Celland)أما الابقلو ساكسوف فیمیزوف بتُ بطسة أبعاد مكونة للكفاءة وذلك حسب 

 تتوافق مع حقل معتُ؛: ابؼعرفة -
 ؛مظاىرة سلوكیة للخبرة: ابؼعارؼ العملیة -
 ؛والقیم ،والإدراؾ ،ابؼوقف :صورة الذات -
 ؛القدرة على التكیفو ابؼبادرة  ،ابؼثابرة السمات الشخصیة -
 .القوى الداخلیة ابؼتكررة التي تولد السلوؾ في العمل  الدوافع -

یتم بردید ابؼوارد ابؼعرفیة التي لد كاملا إذا لا یعتبر مفهوـ الكفاءات   ، (Perround)وحسب         
 2 :ما یلي والتي تتمثل في ،یشتَ إلیها

 ،التقنیات ،الأسالیب ،ابؼعرفة الإجرائیة)معرفة كیف؟( ،ابؼعارؼ: تتمثل في ابؼعارؼ التوضیحیة -
 ؛ابؼعلومات ،ابؼعرفة ابؼشروطة) معرفة من یتدخل في وضعیة معینة(

 على سبیل ابؼثاؿ القدرة ،على القیاـ بشيء معتُ في بفارسة النشاط الاستطاعةالقدرات: أي  -
ل ا ابؼهارات وابؼعارؼ العملیة مثأو أنه ،التصنیف ،التجمیع ،التحلیل ،ابؼقارنة ،على التحدید

 ؛التحكیم والتقییم ،بـططات التفكتَ
 القیم وابؼعایتَ والقواعد الداخلیة؛ علاقة معینة ،ابؼوارد الأخرى التي بؽا بعد معیاري: ابؼواقف  -

 السلوكیات ،أخرى فننها ابؼعارؼوبعبارة ؛ ومن جهة أخرى إلذ السلطة ،والعمل ،بابؼعرفة
 . الصناعة ابؼطلوبة لأي عمل معتُ حسب معایتَ تلك ،وابؼهارات

 لأف ذلك ،تعارضا یعد لا أنو إلا اتالكفاء عناصر بردید في الاختلاؼ ىذا من الرغم وعلى              
 ،فقط منها الأساسیة بذكر فیكتفوف ،فرعیة وأخرى أساسیة عناصر من تتكوفات الكفاء بأف یروف العلماء بعض
 .وبناءىا بالكفاءة علاقة مالو بكل لیحیطوا بصیعا ذكرىا یفضل من بقد حتُ في

 ثلاث ىناؾ أف لاستخلاص وأبحاث ساتار د عدة بتُ ابعمع (Montmollin)موتولا استطاع وقد 
 3وتتمثل في: ها للكفاءاتأدرج أساسیةعناصر اعتبرىا مكونات 

 
                                                           

1
Bendaida  Houari, Construction Et Développement Des Compétences Cas De PME Algérienne, Thèse De 

Doctorat, université Djilali Liabes, Sidi Bel Abbés, 2013/2014, p:29. 
2
Perround, P., Construire un référentiel de compétences pour guider une formation professionnelle, 

Faculté de psychologie et des sciences de l’éducation Université de Genève, 2001, p:10. 
3
Jacque Aubert, Patrick Gilbert, l'évaluation des compétences, éd pierre Mardaga, Belgique, 2003, pp:14-15.   
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  (Knowledge) الدعارف أولا: 

 الأوؿقسمتُ:  إلذوىي تقسم في علم النفس ابؼعرفي  ،ما يءوىي ابؼعارؼ التي تسمح بفهم كیفیة عمل ش       
 ما مثل يءش وأوصاؼىنا بدعرفة خصائص  الأمرویتعلق  ،يءویعتٌ بابؼعارؼ التصربویة والتي تعتٍ معرفة الش

وىي تتعلق بكیفیة استخداـ نظاـ  ،أي معرفة الكیف الإجرائیةالثاني فیتمثل في ابؼعارؼ  أما ،الأدوات ،الآلات
فعند تقییم احد  ،ویعتبر ىذاف القسماف نوعاف من ابؼعرفة ابؼنطوقة ،ما والقواعد التي بسكن من برقیق نتائج فعالة

 إلذسمت ابؼعارؼ ق أف إلذنشتَ  أفوىنا نود  ،وسؤالو عن تلك ابؼعارؼ فانو یستطیع التصریح بها لفظیا الأفراد
 تصربویة. وأخرىمعارؼ ضمنیة 

تتوفر لدى شخص ما كفاءة دوف توفره  أففلا بيكن  ،الكفاءة أجزاءمن  یتجزأوتعتبر ابؼعارؼ جزءا لا         
وىي بؾموعة من ابؼعارؼ العامة وابػاصة وابؼملوكة والتي  ،على معارؼ معینة وبؿددة مرتبطة بالوظیفة التي بيارسها

تتوافق مع بؾموع ابؼعلومات ابؼهیكلة  .ابؼعارؼ النظریة والتحكم في عدة شهادات في استغلاؿبيكن استخدامها 
بذمع ثلاثة أبعاد  اأنه ؛بـتلفة تقوـ بتأویلات والتي تسمح للفرد بالظهور في سیاؽ معتُ بؾهزة من أجل أف

 :ثانویة

أو ...) ابؼدارس الكبرى ،ابعامعي ،التعلیم ابؼدرسي)مكتسبة عن طریق التعلیم الربظي وىي  :معارف عامة -1
جد بؾدیة لإجراء التشخیصات التي تسمح للفرد بالفهم وبرصیل  إف ىذه ابؼعارؼ. عن طریق التكوین ابؼتواصل

 .ا مستقلة عن سیاقات العملنهإ .وضعیة شكل ما

معارؼ تابعة لسیاؽ النشاط ابؼهتٍ فهي مكتسبة أساسا عن طریق  وىي :معارف خاصة بالمحیط الدهني -2
 .الأمر الذي یسمح للفرد بالتصرؼ بدقة ،العمل أو بابؼؤسسة ابػبرة وبيكن بؽا أف تتعلق بوحدة

كیف بهب  بؾموع الإجراءات والطرؽ التي تسمح للفرد بالإجابة عن التساؤلاتوىي  :الدعارف الإجرائیة-3
فنف  ،ابؼعارؼ العامة ابؼعبر عنها وبطریقة مستعملة عن النشاطات ابؼرغوب في برقیقهاإخلاؼ  التصرؼ على

 .موضوعة حسب نشاط ما یرغب في برقیقو ابؼعارؼ ىذه
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 ( Skills) ثانیا: الدهارات

 وىي ،ابؼهارات ىي بؾموعة من القدرات الفطریة وابؼكتسبة برتاجها ابؼؤسسات لضماف الأداء الفعاؿ       
وأىداؼ  التطور والتنمیة ابؼستمرة. تتمثل في القدرة على التنفیذ والعمل بشكل ملموس وفق ستَورة ،للتغیتَ قابلة

بهعل ابؼهارة  بؿددة مسبقا. لا تلغي ىذه ابؼهارة ابؼعرفة لكن لیست شرط ضروري لتفستَ طریقة إتقانها. وىذا ما
 ها.أكثر ضمنیة وفنیة یصعب نقل

 ،وىي أنواع ثلاثة: الفكریة ومهارات التعامل ؛ابؼهارات باختلاؼ ابؼستویات التنظیمیةوبزتلف أنواع        
 .وتتوسع أو تضیق في ابؼستویات التنظیمیة حسب حاجتها ،والفنیة

والنظر  ،للأشیاء والتصور الدقیق ،مهارات خاصة بالقدرة على برلیل للمواقف الصعبة :الدهارات الفكریة -
واكتشاؼ  ،بصورة سلیمة ىذه ابؼهارة بؽا علاقة كبتَة بالقدرة على بردید ابؼشاكلو  ؛بشكل ثاقب للمشاكل

 .وبرلیل وتقییم ىذه البدائل لتحدید انسبها ،بدائل عدیدة بؽا

وعلى  ،وىي القدرة على العمل وفهم وبرفیز الأفراد الآخرین على ابؼستوى الشخصي :مهارات التعامل -
 .مستوى المجموعة

 .الإجراءات وىیئات المجاؿ ابؼعروفة ،وىي تعتٍ القدرة على استخداـ الأدوات: الفنیةالدهارات  -

 Attitude)) ثالثا: السلوك 

وىي بؾموعة ابؼواقف وابؼمیزات الشخصیة ابؼرتبطة بالعامل وابؼطلوبة عند  ،تسمى أیضا التصرفات الذاتیة      
حیث یكتسي ىذا  ؛روح ابؼبادرة... ،الدقة ،فهي بؾموعة الصفات الشخصیة كالتًتیب ،بفارسة النشاط ابؼعتٍ

وتظهر في الكیفیة التي یتعامل بها الفرد مع زملاءه في  ،النوع طابعا اجتماعا رغم امتداد تأثتَه إلذ جوانب أخرى
 العمل ومع كل من لو علاقة بو أثناء العمل.

یتضمن  ،عالد الشخصیة التي تسمح للفرد بالاندماج داخل بؾموعة مهنیةیتلاءـ التصرؼ مع بؾموعة ابؼ       
 إف ابؼشكل الأساسي ىو تفادي وصفها بطریقة جد . والطاقة ،التحفیز ،سلوكا ملائما لإظهار التكییف

 یعتٍ وصف ابؼمیزات؛ السیاؽ ابػاص للعمل الساعي إلذ تنفیذه سیكوف من الضروري بردیدىا حسب ،موسعة
 وىي: ،للفردالتابعة 
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 ؛الإجراءات مطبقة بصورة نظامیة و صحیحة: الصرامة -
 ؛الوثائق ابؼعدة ىي أمثلة خالیة من الأخطاء وعدـ الدقة: الفعالیة -
 ؛لا تستعمل ابؼعلومات خارج نطاؽ ابؼرسل إلیو: السریة -
  للقلق . یتم السیطرة على التفاعلات في وضعیة مهنیة شدیدة: التحكم في النفس -

 تتضح ابؼكونات الثلاثة الأساسیة للكفاءات في الشكل التالر:       

 

 الكفاءات: مكونات 6الشكل رقم

 
Source: Haddadj, S., & Besson, D., Compétence: de la théorie au terrain, Revue française de gestion, n

0
127, 

2001, p: 101. 

 

وذات تأثتَ  ،تكوف من ثلاثة عناصر متكاملةت الكفاءاتیتضح باف في أعلى الشكل خلاؿ ومن       
 الكفاءاتبحیث تتكامل وتتفاعل ىذه ابؼكونات من اجل تشكیل  ،السلوؾابؼهارات و  ،معارؼ متبادؿ وىي

 .بؾموعة من الأجزاءه أعمق بكثتَ من اعتبار  الكفاءاتوبالتالر فاف مفهوـ  ،في ابؼؤسسة وتراكمو
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 الكفاءات إدارة ماهیة :سابعةال اضرةالمح

 أولا: مفهوم إدارة الكفاءات

 الإدارةالصیغ حداثة في عالد  أكثرالكفاءات منذ نهایة التسعینات من القرف ابؼاضي من  إدارة أصبحت  
الاىتماـ  وأصبح ،الكفاءات إدارةتزاید الاىتماـ بشكل كبتَ برسم خطوط واضحة لعملیة  أین ،وابؼنظمات

 انشغالات ابؼنظمات. أىمباكتساب الكفاءات ابؼتمیزة من 

في  الأصليناتج عن الاختلاؼ  الأوؿ ،وذلك راجع لسببتُ ،الكفاءات إدارةاختلف في تعریف ولقد  
باعتبار ىذه الوظیفة واحدة من بتُ والثاني عند ذىاب البعض  ،إدارتهاوبالتالر  ،معتٌ الكفاءة تعریف وبردید

غتَ  .الإدارةالعادیة بؽذه  الأنشطةوبالتالر اعتبارىا كنشاط من  ،ابؼوارد البشریة إدارةالوظائف غتَ ابؼستقلة عن 
یدار  أصبحلدرجة انو  ،مفهوـ الكفاءات فرض نفسو كواحد من ابؼفاىیم ذات الطابع ابؼهم والاستًاتیجي أف

 :بدا یلي اتعریفه والتي بيكن ،تالكفاءا بإدارةاتها تعرؼ ذصة قائمة ببرت وصایة منهجیة خا

وابعماعات بطریقة  الأفرادابؼخصصة لاستخداـ وتطویر  الأنشطةبؾموع  أنهاالكفاءات على  إدارةتعرؼ 
ابؼستقطبة  آووكذا استعماؿ وتطویر الكفاءات ابؼوجودة  ،الأفراد أداءمثلي بهدؼ برقیق مهمة ابؼؤسسة وبرستُ 

ابؼنظمة  أداءالتوظیف والاختیار وغتَىا وسیلة لتحستُ  ،التكوین ،تطویر ابؼسار أنشطةحیث بسثل  ،الأحسنبكو 
ىي عملیة خاصة بعذب وتطویر وبذنید  .1في حد ذاتها بحیث یكوف ىناؾ تكامل عمودي وافقي أىدافاولیست 

بؾمػوع  اعلى أنه تعرؼكما . 2الأىداؼ وضماف النمولتحقیق  والاحتفاظ بعدد كافي من ابؼوظفتُ الأكفاء
دؼ برقیق أىداؼ به الأشخاص أو الأفراد وذلك أنشػطة موجهػة لاسػتقلاؿ وتنمیػة بشػكل مثػالر كفػاءات

 .3ابؼؤسسة

ا وتطورىا عامل تهالطریقة التي تربظهػا قیػادة ابؼؤسسػة الػتي تػرى في كفاءا تقنیة تسیتَیة أوا أنهعلى  وعرفت      
 .4تنظیمیة بصاعیػة أو ،وقد تكػوف ىػذه الكفػاءات فردیػة ،وخلق قیمة للمؤسسة الأداءلرفع 

                                                           
1
Beirendonck, L. V., Tous Compétents , Le Management Des Compétences Dans L’entreprise, Edition de 

Boeck, Belgique, 2006, pp: 33-34.   
2
Sylvie st – onge & autres, relever les défies de gestion des ressources humaines , gâtant Morin, canada, 

2001, p: 256.   
3
Beirendonck, L. V., op.cit, p: 33.   

4
Dietrich, A., Le management des compétences, édition Vuibert, paris 2008, p : 01.   
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للكفاءات  الكفاءات ىػو نظػاـ تسػیتَي یهػدؼ إلذ الاسػتغلاؿ الأمثػل إدارةفاف  ،فمن خلاؿ ما سبق        
بیئة العمل ابؼناسبة  بتوفتَ ،وتنمیتها وبرفیزىا ودبؾهػا في مسػار برقیػق الأىػداؼ الإسػتًاتیجیة بهااخلاؿ استقط من

 . ا المحتملةتهو إمكانا تهاار لتفجتَ قد

 :ىينقاط تتضمن ثلاثة  ،إذف إدارة الكفاءات عملیة تفاعلیة

وتكیفا مع تها لإستًاتیجیا ماـ بدنطق الكفاءة كنجراء تسیتَي تتخذه إدارة ابؼوارد البشریة خدمةىتالا -
 لأىدافها؛البیئة المحیطة و برقیقا 

 ؛نظمةبؼبا نهاوتثمیمع تعدیل السلوؾ رات الفردیة وابعماعیة هاتطویر ابؼعارؼ وابؼ -
 .اتهالبحث ابؼستمر للمنظمة لتعظیم كفاءا -

رات ابؼتاحة أثناء هاوابؼ ابؼعارؼ باستغلاؿحیث أف تطویر كفاءة الفرد أو ابعماعة بوتم توفتَ مناخ یسمح 
فندارة  وبالتالر .سهانظمة نفابؼ ذه الكفاءات من خلاؿ تطویرى ویكوف تعظیم ،في ظل سلوؾ معتُ العمل

 :نظم على مستویتُتالكفاءات 
 ابؼنظمة؛الفرد و  ،مستوى التطور ویكوف من خلاؿ التآزر بتُ منصب العمل -
 .الفرد ة وكفاءةهمابؼ ،من خلاؿ التنسیق بتُ منصب العملویكوف  مستوى التحستُ  -

 إدارة الكفاءات وأهمیة ثانیا: أهداف

إذ بسثل ىدفها الأوؿ بالإسهاـ في  ،كامتداد للتسیتَ التقدیري للعمالة انشأته إدارة الكفاءاتعرفت  
 ومع بدایة إدراؾ ابؼؤسسات بؼصدر بقاحهػا ؛بزفیض العمالة الزائدة والنابذة عن التحوؿ في بؿیط ابؼؤسسات

بالشكل الذي یعززىا ویعمل على صیانتها ویضمن  لكفاءاتها الصػحیحة إدارتهاوسػر بقائهػا یكمػن في مػدى 
 :1یلي هاأىداف أىم ومن ،فعاؿ للكفاءات إدارةمن أبنیة وجود  الأمػر الػذي زاد ،المحافظػة علیهػا

 ؛علمیة مناسبة بعذب واستقطاب الكفاءات التي تسمح بتحقیق أىداؼ ابؼؤسسة سسأوضع  -
 ؛وحتى ابؼستقطبة التي تسمح بتجسید إستًاتیجیتها ،بردید احتیاجات ابؼؤسسة ابغالیة من الید العاملة -
 ؛والتأكد من أف الكفاءات تتناسب مع الوظائف ابؼسندة إلیها ،رقیة وبرقیق أفضل توزیع للكفاءاتت -
 ؛وبتحدید أنسب نظاـ للتحفیز ،بكو الأفضل تهاالتمكن من تقییم أداء الكفاءات بغرض قیاد -
 ء؛فیحس العامل بالانتما ،خلق ثقافة ارتباط قویة بتُ أفراد ابؼؤسسة بفا یؤدي إلذ زیادة ولائهم -

                                                           
1
 Beirendonck, L. V., (2006), op.cit, p: 43.   
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الكفاءات من زیادة فرص الإبداع والابتكار في ابؼؤسسة بفا یسمح بتخفیض التكالیف ابػاصة بجلب   -
 .ابػارج

یة بنوأصبحت تكتسي أ ،تماـ بالغ في ابؼنظمات ابغدیثةىلقد أصحبت إدارة الكفاءات الیوـ برظى با
یة بنذه الأىوبيكن استعراض  ،ارىبقاح ابؼنظمات وتطو  ا من أثر بالغ علىبؼا بؽ ،ا برظى بعنایة كبتَةهبالغة جعلت

 :من خلاؿ التقاط التالیة
فها ا في الاعتبارات التي تصنا بنبرتل كفاءات الأفراد عنصر   :الكفاءات على مستوى الدنظمةإدارة  أهمیة -

ه ىذ دىاأفرا بتحقیق مستوى أعلى من النجاعة في الأداء الكلي من خلاؿ كفاءاتبؽا تسمح  ابؼؤسسة والتي
 :مااا ىالأختَة برتل حیز 

 

 ا الرؤیةیهالتي تقوـ عل الكفاءات من الأولویاتفي بؾاؿ وضع الإستًاتیجیة أصبحت عملیة تنمیة 1.
 ؛ي المحددة وابؼتحكمة في كل عملیات الإدارةى حیث أصبحت في كثتَ من الأحیاف ،الإستًاتیجیة للمؤسسة

س رأ بتُ ابؼوارد التالیة: م ابؼوارد الأساسیة والإستًاتیجیة للمؤسسة فمنىتشكل كفاءات الأفراد احد أ2.
 ي؛والبشري والتنظیمابؼاؿ ابؼادي 

یة دعم ابؼیزة بنذه الأى ي عنصر أساسي في إستًاتیجیة ابؼؤسسة حیث تنعكسىإف كفاءات الأفراد 3.
 ؛ابؼنافستُ ا على باقيىا ابؼؤسسة والتي بسیز هالتنافسیة التي تكسب

الانطلاؽ ذه الأختَة بدثابة نقطة ىحیث اعتبرت  التفكتَ في التحدید ابؼستمر للكفاءات في ابؼؤسسة4.
 ؛ابؼنافستُ ا وبتُهلإحداث الفرؽ بین

 توالذي أوجد ،لتحدیات الواقع ابعدیدل اهتهتعتبر كفاءات بدثابة ابؼنقذ الرئیسي للمؤسسة في حالة مواج5.
 ؛والكفاءة خصوصا ،عرفة عموماأصبحت ابؼؤسسة تعتمد على ابؼ حیث ،ظروؼ العوبؼة والتطورات التقنیة

الذي دفع  والشيء .دوف التدخل ابؼباشر للاستفادة من مزایا الابتكار والإبداع اكبر للعمل ا حریةتهوأعط
الأساسي في خلاؽ القیمة یتمثل في   اىا ابغقیق ومصدر ا ابؼطلقة بأف رأس مابؽهو قناعتىبابؼؤسسة لذلك 

 .كفاءة
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ىي كفاءة ابؼورد البشري   ،في اقتصاد القرف الواحد والعشرین ز:الدتمی الأداءأثر إدارة الكفاءات على تحقیق  -
الفردیة وابعماعیة اللازمة  مة بناء الكفاءاتمهالكفاءة ابؼمیزة للمنظمة وإدارة ابؼوارد البشریة تتولذ  مفتاح

م اىتس بفارسات إلذالكفاءات ه ىذفي برویل  نا یكمن دور إدارة ابؼوارد البشریةوى؛ لتحقیق قیمة واستدامة
 .وبذعل ابؼؤسسة أكثر تنافسیة أفضلفي برقیق أداء 

الوظیفة  إلذ جانب بؿیط ،لد تكن مكونا أساسیا للأداء إذامة مهإف الكفاءة بيكن أف تكوف  
 .ابؼوارد ي من خصوصیات الفرد عندما یقوـ بتحریكفهذلك  إلذإضافة  ،والدافعیة

ي التي بسثل الفیصل ى الكفاءاتلقد أضحت  :دور الكفاءات البشریة في إدارة الجودة الشاملة بالدؤسسة -
ما مهو  c'est la competence qui fait la difference الشائعة ویقاؿ في العبارة ،مابتُ ابؼؤسسات

التكوین والتدریب  یها إستًاتیجیةوالتي برتل ف ءىافاف العنصر البشري یظل ورا ،مصادر الكفاءة تنوعت
 مة ضمن تدابتَ ومواصفات العابؼیةة ىاأصبحت برتل مكانأف إدارة الكفاءات  .ابؼستمرین مكاف الریادة

 .دات العابؼیةشهامن ال ىادة ایزو وغتَ شهاللجودة لاسیما 
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 الكفاءات إدارةهرم ثالثا: 

ففي ىذه  ،العلیا والإدارةالدنیا  الإدارةبالغة باعتبارىا حلقة الوصل بتُ  أبنیةالكفاءات  إدارةتكتسي         
الكفاءات كما یوضحو الشكل  إدارةوبيثلها ىرـ  ،ابغالة بمیز بتُ ثلاثة مستویات التي تدور حوؿ الكفاءات

  1التالر:

 

 إدارة الكفاءات هرم :7الشكل رقم 

 
Source: Annick Cohen, Annette Sowier, op.cit., p :22. 

 

 الأوؿیتًجم ابؼستوى  ،من ثلاثة مستویات حسب الشكل السابق فاف نظاـ الكفاءات بابؼنظمات یتكوف
وىو مستوى وصفي  ،في نظاـ الكفاءات الكلي للمنظمة الأولذویعكس ىذا ابؼستوى ابػطوة  ،تسیتَ الكفاءات

والتي یتمثل دورىا في جدولة  ابؼوارد البشریة إدارةوتقع عملیة تسیتَ الكفاءات على عاتق  ؛الراىنة الأوضاعیبتُ 
قصد  الأفرادالكفاءات ابؼتوفرة لدى  أخرىومن جهة  ،طلوبة لوظائف ابؼنظمة من جهةبؾوع الكفاءات ابؼ

 التوازف بتُ ابغاجات وابؼوارد. إلذالوصوؿ 

                                                           
1
Annick Cohen, Annette Sowier, Manager par les compétences, éditions Laissons, France, 2004, p:22.   
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الكفاءات  أف أساسهاوالتي  ،بدصطلح" ابؼقاربة التسیتَیة للكفاءات" الأوؿوىناؾ من یتًجم ىذا ابؼستوى 
متطورة وملازمة  أداةتعد  وأنها ، ظل الظروؼ ابؼهنیة ابؼختلفةتتمثل في بؾمل ابؼعارؼ وابؼهارات وابػبرات في

 .مهامو أداء أثناءللوضعیات ابؼهنیة للعامل 

ویساعد ىذا ابؼستوى في التنفیذ العملي لتسیتَ  ،الكفاءات إدارةابؼستوي الثاني فیتًجم عملیة  أما
 الأىداؼابعماعي وبرقیق  الأداءالكفاءات حوؿ تطویر الكفاءات قصد برستُ  إدارةوتتمحور  ،الكفاءات
 ،ابؼوارد البشریة فقط إدارةلنظاـ الكفاءات ولیست  الأساسیتُابؼوجهتُ  التنفیذیتُوىنا یصبح ابؼدیرین  ؛ابؼسطرة

وىذا ما یعتبر صعبا جدا للتنفیذ كونو یتطلب تعاوف العدید من ابعهات بدا یسمح بتًسیخ مدخل الكفاءة في 
 .وتعظیم فائدتها ،میة للمنظمةالیو  الإداریةالتطبیقات 

ابؼقاربة تكوف لعملیة للكفاءات" ومن منظور ىذه ویطلق البعض على ىذا ابؼستوى مصطلح" ابؼقاربة ا
وقدرة ابؼنظمة على  ،التكنولوجیا ،الستَورة التنظیمیة ،الكفاءات ولیدة التفاعل ابؼستمر بتُ التدریب ابعماعي

بتفاعل دائم ومستمر بتُ بصیع ىذه  إلایتحقق  أفلا بيكن  الأداءبسیز تعظیم التفاعل الابهابي بینها. واف 
والتفاعل مع  التأقلمتتًبصها القدرة على  ،ابؼقاربة العملیة بصاعیة ولیست فردیة وعلیو فالكفاءة حسب ،العناصر

 الستَورات التنظیمیة ابؼطبقة قصد مسایرة بـتلف التغتَات.

بقیادة ابؼنظمة في بؿیط  الأختَویسمح ىذا ابؼستوى  ،بالكفاءات الإدارةفي حتُ یعكس ابؼستوى الثالث 
على برریك سلوكیاتهم ومهاراتهم ابؼتخصصة  الأفرادتطویر الذكاء ابعماعي للمنظمة بحث  أىدافو أىم ومن ،متغتَ

علاوة  ،أدائووبسیز ابؼاؿ البشري  رأسبالكفاءات على تثمتُ وزیادة  الإدارةكما تساعد   ؛بدا یزید النجاح ابعماعي
ابؼوارد البشریة من  إدارةبالكفاءات تضیف قیما كبتَة في ظل سیاسات  الإدارةابؼنظمات التي تتبتٍ  أفعلى 

وفي ىذا ابؼستوى تصبح  ؛خلاؿ تطویر كل الكفاءات ابؼوجودة بشكل صحیح وتفادي التعارض السلبي
 الكفاءة ككل. نظاـ وأساساىتماـ ابؼنظمة  أساس الإستًاتیجیةالكفاءات 

كفاءات   أف أساسهاوالتي  ،للكفاءات" الإستًاتیجیة" ابؼقاربة ػوىناؾ من یتًجم ىذا ابؼستوى الثالث ب
وتتًجم الكفاءات في ىذا ابؼستوى في ابؼعارؼ  ،الإستًاتیجیة الأىداؼالتنظیم برقق بسیزا من خلاؿ برقیق 

فانو  ،الإستًاتیجیةىذا ابؼستوى یعتمد على الكفاءات  أفورغم  ؛وابؼهارات والقدرات ابؼتسمة بصعوبة تقلیدىا
 یستند على ابؼستویات السابقة التي تستَ وتطور كل كفاءات ابؼنظمة.
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تسیتَ  أوبؽا ،الكفاءات تتكوف من ثلاثة مستویات ىامة إدارة أفنقوؿ من خلاؿ ما سبق  أفنستطیع 
ابعماعیة بؽذه الكفاءات قصد الوصوؿ في  الإدارةعلى  ثم التًكیز ،ابؼوارد البشریة إدارةقبل  الكفاءات الفردیة من

 الاستًاتیجي منها. إلذالنهایة 

 متطلبات ومراحل إدارة الكفاءات رابعا:

 والوسائل التقنیات ،الطرؽ لمجموع العملیة الناحیة من الكفاءات إدارة تشتَ :الكفاءات إدارة متطلبات -1
 الكفاءات فندارة وبؽذا ،ككل الإدارة جهاز لدعم البشریة ابؼوارد طرؼ مستَي من وابؼستخدمة الضروریة
 : 1أبنها شروط تتطلب

 مرتبطة تكوف عندما فعالیة أكثر الكفاءات إدارة تكوف إذ ،ابؼنظمة إستًاتیجیة في الكفاءات إدارة إدماج -
 درجة من التأكد وبيكن ،فیها بودث الذي للتغیتَ دینامیكیة أداة فهي ،تیجياالإستً  التخطیط بعملیات
 الأبنیة بؼعرفة وذلك للمنظمة الداخلي التنظیمي ابؽیكل في البشریة ابؼوارد مكانة إدارة خلاؿ من مثلا الإدماج

 والتحدیات السوؽ بيلیو ما حسب الكفاءات إدارة سیاسات رسم خلاؿ وكذا من ،بؽا ابؼنظمة تولیها التي
 إدارة خلاؿ من البشریة ابؼوارد إدارة تنفیذ قید ىي ابؼنظمة تضعها تیجیة التيافالإستً  ،المحیط یفرضها التي

  الكفاءات؛
 توجهاتها بتًبصة تسمح واضحة للمنظمة تیجیةاالإستً  النظرة تكوف أف یفتًض إذ ،ابؼستقبلیة الأعماؿ توقع -

  فعالیة؛ أكثر التوظیف لیكوف ابؼستهدفة للوظائف قوائم ووضع ،تیجیةاالإستً  الكفاءات من احتیاجاتها إلذ
وبهذا  ،الكفاءات حاملي باعتبارىم بصاعات أو أفراد كانوا سواء الكفاءات إدارة عملیة في العاملتُ ؾشراإ -

بابزاذ  ابؼبادرة خلاؿ من أوسع فضاء بكو بؽم المحدد والعمل العمل منصب من أبعد مشاركة منهم ینتظر
عطاء فقط التعلیمات مسایرة من بدؿ القرارات   كفاءاتهم؛ تطویر من یزید ما وىو ،العمل في الاستقلالیة وا 

ابؼنظمة  فقار ت ما فغالبا ،الكفاءات إدارة إلیها برتاج التي للمنظمة وابػارجیة الداخلیة البیئة عوامل كل بذنید  -
مع  ابؼنظمة بتكییف وىذا ،بؿیطها برولات إلذ الاستجابة مستَیها من تستدعي وتنظیمیة تكنولوجیة تغتَات
 ىذه مع البشریة ابؼوارد موائمة على والعمل بینها فیما الداخلیة ابؼوارد ضبط خلاؿ من وىذا ،بؿیطها
 التحولات؛ ىذه مع یتلاءـ بدا البشریة ابؼوارد إدارة عملیات توجیو من للتمكن ،تالتغتَا

                                                           
1
Malika Ouarghi, La Gestion par la compétence, une pratique managériale: envoi d’émergence au sein de 

l’entreprise française, du discoure aux pratiques, XVI ème conférence inter managériale de management 

stratégique, AIMS, Montréal, 6-9 Juin ,2007. 
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 ،الأعمار كهرـ الكمیة ابؼؤشرات على الاعتماد خلاؿ من ذلك فویكو  ،البشریة ابؼوارد بهیكل ابعیدة ابؼعرفة -
 النوعیة ابؼؤشرات خلاؿ ومن ،ابؼنافستُ مع ذلك ومقارنة ،الخ...الأجور مستوى ،التكوین مستویات توزیع

  ابؼقابلات؛ نظاـ ،الكفاءات موازنة ،كنظاـ التقییم
متًابطة  البشریة ابؼوارد إدارة نظاـ عناصر تكوف بطریقة ذلك ویكوف ،الكفاءات إدارةرسم وتبسیط بموذج  -

 إعداد وبهب ،المحددة الأىداؼ مع تتلاءـ أف بهب والتطویر البحث فعملیات ،وموحدة متناسقة ،ومتلابضة
 ابؼهاـ بدجموع الأكفاء دالافرا بربط تسمح التي ابػاصة للأدوار أو للمنصب ابؼلائمة شكل الكفاءات

 بتُ ابغركیة ،التكوین ،بالتوظیف ابؼتعلقة ابؼخططات بوضع أساسا ذلك ویكوف بؽم؛ وابؼسؤولیات ابؼناسبة
 .وغتَىا الوظائف

 مزیج أو جزء مستعملة ،الكفاءات إدارة تتبتٌ الناجحة ابؼنظمات أغلب إف :الكفاءات إدارة مراحل -2
 ىذه أف على بقزـ أف بيكن لكن ،بؽا إضافة وتعطي فعالة بذعلها التي الإداریة ابؼمارسات من متناسق

 تلك إبهاد في بذتهد منظمة فكل ،متساویة وبدرجات والأدوات الأسالیب نفس على تعتمد لا ابؼنظمات
 لا ىذا أف الباحثتُ معظم أكد لكن ،بؽا اعتمادىا وراء من إلیو تسعى التي ابؽدؼ بؽا ستحقق التي التولیفة
 1 :وىي ،حلمرا ثلاث من تتكوف والتي ،ابؼنظمة في الكفاءات إدارة بها بسر التي حلراابؼ أىم بردید من بينع
 عبارة شيء كل وقبل أولا ابؼنظمات في الكفاءات إدارة عملیات تطبیق بكو التوجو إف ة:التمهیدی الدرحلة 1-
 إلا البشریة ابؼوارد إدارة إستًاتیجیاتو  سیاسات على وواضح مباشر تأثتَ بؽا أف من فبالرغم ،تیجيتًااس قرار عن
 بؽا وتعد بسهد وأف الكفاءات إدارة عملیة تباشر أف الأختَة ىذه على یتعتُ بؽذا ،ككل ابؼنظمة یشمل تأثتَىا أف

 بردید أجل من وىذا ،الكفاءات إدارة منهج استخداـ بها یتسم التي والظروؼ الأوضاع تقییم خلاؿ من وذلك
 إلذ بالإضافة ،برقیقها یرجى التي الأىداؼ بردید على تعمل كما ،المحتملة بابؼقاومة والتنبؤ الضعف نقاط

 مسبق تفكتَ یتطلب ىذا وكل ،ابعدید ابؼنهج بؽذا التوجو كیفیة والنقابیتُ والشركاء العاملتُ من لكل التوضیح
 .استخدامو وأىداؼ حلابؼر  الدقیق التحدید خلالو من یتم وعمیق
 الإدارة سیاسات في الكفاءات إدارة لتبتٍ ابعید التحضتَ بعد ت:الكفاءا إدارة عملیات إعداد 2-
 كل بذتهد وىنا ،العملیة ىذه وآلیات قواعد وضع في الأختَة ىذه تشرع ،للمنظمة البشریة للموارد تیجیةتًاالإس

 بالوصوؿ بؽا تسمح التي والأدوات الأسالیب من بؾموعة خلاؿ من ،العملیات من بؾموعة بوضع منظمة
 .الكفاءات حوؿ متمحورة كلها تكوف والتي ،ابؼسطرة للأىداؼ

                                                           
1
Jacques . Aubert , Patrick .Gilbert ،Frédérique. Pigeyre, Management des compétences: Réalisation 

Concepts .analyses, 2 Ed, Dunod , Paris, 2005, p:65.   
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 ،الكفاءات لإدارة الأفراد ابؼنظمة وتهیئة ابؼلائمة الأرضیة برضتَ بعد  :الكفاءات إدارة عملیات إدماج 3-
 ىذه ربط یتم حیث ،البشریة ابؼوارد إدارة نظاـ في التطبیقات ىذه بـتلف إدراج یتم عملیاتها بـتلف بردید وبعد

 من غتَىا عن الكفاءات إدارة استعماؿ في خصوصیة للمنظمة یعطي بشكل بینها والتنسیق العملیات
 .ابؼنظمات

 على التًكیز مع لكن ،تیجیةستًاالإ البشریة ابؼوارد لإدارة الأساسیة ابؼبادئ على تعتمد الكفاءات إدارة أف
 .وغتَىا للعمل العرضیة والرقابة العاملتُ بتُ وتنسیق مرونة أكثر بأنها تتمیز إذ ،الكفاءات
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 الكفاءات إدارة عملیات: ةثامنال اضرةالمح

ي ذال الأمرخاصة في ظل التغتَات التي یشهدىا العالد  ،كبتَة للكفاءات  أبنیةابؼؤسسات تعطي  أصبحت
وىذا قصد الوصوؿ  ،وكذا كیفیة تقییمها وتطویرىا ،ىذه الكفاءات إدارةتركیز نشاطاتها على كیفیة  إلذبها  أدى
 سنحاوؿ في ما ،ستغلاؿ ىذه الكفاءات بصفة كاملةبرقیقها من خلاؿ بؿاولة ا إلذالتي تسعى  الأىداؼ إلذ
  .الكفاءات بإدارةالعملیات ابؼتعلقة  بـتلف إبرازیلي 

 تخطیط الكفاءات: أولا

یتمثل في ذلك النشاط الذي یتم بدوجبو بردید احتیاجات ابؼنظمة من الكفاءات في  بزطیط الكفاءات
من خلاؿ تقدیر الاحتیاجات كوف ی الكفاءات فتخطیط .وذلك من حیث الكم والنوع ،فتًة زمنیة مقبلة

وتكوف نتیجة وجود فجوة في الكفاءات والتي براوؿ ابؼؤسسة  ،ثم مقارنتها بالوقت ابغالر في ابؼؤسسة ،ابؼستقبلیة
 ،والسلوكات اللازمة بؽا ابؼهارات ،ؼعن بـتلف ابؼعار  وذلك من خلاؿ وصف ابؼناصب التي تكشف ،سدىا

 .والكفاءات للتشغیل قدیريوتستعمل ابؼؤسسة التسیتَ الت

 ،إبعادىاوالذي فرضتو البیئة السریعة التغتَ بكل  ،منطق الكفاءات إلذالانتقاؿ من منطق ابؼناصب  إف
للكفاءات حسبما تقتضیو بیئة  الأمثلالتمیز من خلاؿ الاستغلاؿ  إلذیعكس قدرة ابؼنظمة على الوصوؿ 

الذي یعمل على بردید الاحتیاجات الكمیة  ،من خلاؿ التسیتَ التقدیري للوظائف والكفاءات ،الأعماؿ
على الوظائف  تطرأقصد برضتَىا لوضعیات مهنیة جدیدة وتكییفها مع ابؼتغتَات التي  ،والنوعیة من الكفاءات

 وابؼهاـ.

 بسكن ابؼنظمات من التحكم في ابؼستقبل وما أساسیة أداةیعد التسیتَ التقدیري للوظائف والكفاءات 
 وعلى ،من خلاؿ التحكم في التطورات التي بردث على مستوى الكفاءات من جهة ،بوملو من مستجدات

 التي یتطلبها والتدابتَ الإجراءاتف ل. وذلك من خلاؿ ابزاذ بـتأخرىمستوى الوظائف وابؼهاـ من جهة 
والذي   ،التحكم في ىذه التطورات.وقد برز ىذا ابؼفهوـ كبدیل عما كاف یعرؼ بالتسیتَ التقدیري للمستخدمتُ

 دخولا وخروجا. الأفرادكاف جل اىتمامو منصبا على تقدیر التعداد البشري وتوقعات تدفقات 

 يأالثاني الكفاءات. أما لوظائف با یتعلق الأوؿ ،والكفاءات شقتُالتسیتَ التقدیري للوظائف  یتضمنو 
التي تهتم بدتابعة التطورات التي بردث في وظائف  والأسالیبالتسیتَ التقدیري للوظائف یعتٍ بؾموع الطرؽ  أف
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التي تهتم بتطویر كفاءات الأفراد بساشیا  الإجراءاتالتسیتَ التقدیري للكفاءات فیعتٍ بؾموع  أما ،ابؼنظمة
 .1ومتطلبات ىذه الوظائف

 2ترتكز عملیة التسیتَ التقدیري للوظائف والكفاءات على عدة نقاط ىي:

 ملاحظة وبرلیل التوجهات الكبرى للمحیط؛ -
 مشاریع تطویریة؛ وإعداد إستًاتیجیةاختیار بؿاور  -
 اللازمة؛ الأنشطةىیاكل كمیة ونوعیة حسب  إلذ تیجیةاالإستً  الأىداؼتربصة  -
 ؛تطورىا مستقبلا إمكانیاتودراسة  ،جرد الكفاءات ابؼتاحة -
 التصحیحیة ابؼناسبة ووضع البرامج العملیة. الإجراءاتوابزاذ  ،برلیل الفوارؽ بتُ العرض والطلب -

 
 ،الأدواتتتطلب كل منها العدید من  ،تطبیق التسیتَ التقدیري للوظائف والكفاءات بير بعدة مراحل إف       

 نلخصها في ابعدوؿ التالر:

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
Kerlan, F., Guide de la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences, 2ème éd, édition 

d’organisation, Paris, 2004, p:127.   
2
 Haegel, A., La boite à outils des Ressources humaines, Dunod, Paris, 2012, p:68.   



57 

 

 (GPEC) التسییر التقدیري للوظائف والكفاءات : 2الجدول رقم

 

 

Source : Formation conseil, La gestion prévisionnelle des emplois et des compétences, 

www.rhorganisation.fr, 2013. 

 

 الوظائفإلذ بردید وحل الإشكالیات متعلقة بتطور  یهدؼ التسیتَ التقدیري للوظائف والكفاءات
وأداة للتسیتَ تدمج مسئولتُ  ،ابؼنظمة ومع بردیات الأطراؼ الفاعلة والكفاءات متكیفة مع خصوصیات

 مضمونها الأدوات أهم الدرحلة
 بردید ابؼشكل وبرلیل الوضعیة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مرحلة بردید خطة العمل
 
 ابؼتابعة والرقابة ،مرحلة التنفیذ

 

 للأنشطةابؼدونات ابؼرجعیة 
 والكفاءات

وثائق مرجعیة تتعلق بدنصب معتُ وتتضمن: قوائم 
الانتقاؿ  شروط ،للوظائف وابؼهاـ الأساسیةالكفاءات 

بتُ الوظائف وابؼهاـ )ابؼهاـ النموذجیة للوظائف 
 والكفاءات ابؼتعلقة بها(

 ،قائمة توضیح واجبات ومسؤولیات الوظیفة ابؼعینة توصیف ابؼناصب
العملیة  أنهاأي  ،وحدود السلطة التي تنطوي علیها

 التي یتم من خلابؽا بردید خصائص العمل وبظاتو.
مؤشرات تسمح بالتوقع والتنبؤ بالتطورات ابغالیة  جدولة تدفق العمالة

 .من ابعانب الكمي والنوعي للأفراد وابؼستقبلیة
 أدوات ،ابغصیلة الاجتماعیة
 وأدوات ،التحلیل التنظیمي

 أخرىبرلیل 

 ،متابعة ابؼهاـ ابغساسو ،دوراف العمل ،ىرمیة السن
 متوسط تكلفة التوظیف... ،معدؿ الغیابات

بردید العرض والطلب من الكفاءات)من الداخل/  التخطیط أدواتبـتلف 
بردید الفارؽ) فائض/عجز( وبـتلف طرؽ  ،ابػارج(
 معابعتو.

 ،ابؼؤشرات الاجتماعیة
 ابؼقابلات والتقییم.

 ،التًقیة والنقل ،الإحلاؿ ،التدریب ،خطط التوظیف
 تصمیم ابؼناصب... إعادة
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میكانیزـ یتضمن بعد مشتًؾ یتعلق بتوقع الوظائف  ،عملیتُ والتأطتَ أداة للحوار الاجتماعي مع بفثلي الأفراد
وبعد فردي یساعد  ،مابتُ ابؼوارد والاحتیاجاتوبردید الوسائل والقواعد التي تسهل ابؼوائمة  ،والكفاءات
 على أف یكوف فاعلا في بردید مشروعو ابؼهتٍ. ابؼوظف

لتفعیل عملیة التسیتَ التقدیري والوصوؿ إلذ وضع  :مرتكزات التسییر التوقعي للوظائف والكفاءات1.
  أساسیة ىي:فنف بؽا متطلبات  ،والكفاءات حلوؿ وسیاسات للفوارؽ ابؼوجودة بتُ الوظائف

الفاعلتُ ىم الذین بيلكوف قدرات الذىنیة والفكریة لذا تعمل ابؼؤسسة على تطویر إستًابذیتها  الفاعلتُ: -1
 .من خلاؿ خلق أشخاص فاعلتُ

متماثلة مع  وأنشطةحالاتو التي بردد ضمنها مهاـ  أوىي بؾموع مناصب العمل  :الوظیفة النموذجیة -2 
 بػ: ما یتلاءـ ویتوافق معها من كفاءات متماثلة متشابهة وىي تتمیز

التصمیم والبناء ابؼنهجي ابؼرتكز على برلیل وضعیات العمل وبؿتویاتها مع بردید العوامل ابؼشتًكة بتُ  -
 ؛وضعیاتو أوبؾموعة من مناصب العمل 

تصورا  أكثرتسمح بتحدید ابؼوارد والاحتیاجات ابغالیة مع تقدنً مقاربة  ،تركیبة مرتبة للوظائف -
 ؛ومقاربة للاحتیاجات ابؼستقبلیة ابؼبنیة على تطور الوظائف والتغتَات ابؼمكن حدوثها فیها

 ؛إلیهاالرتب التي ینتموف  أو للأفرادلانتماء الوظیفي اصورة بذمیعیة بؼختلف ابؼناصب دوف مراعاة  -
 ،مشتًكة لتسیتَ ابؼوارد البشریة اعتمادا على تسیتَ الوظائف بالاعتماد على الكفاءاتمقاربة  -

 فالكفاءات ابؼتماثلة تسمح بشغل عدة وظائف.
ومورد وذلك لاحتوائها في  تعتبر الكفاءات كنقطة مهمة بالنسبة للوظائف أي كحاجة: الكفاءات -3

 :نفس الوقت على

 ؛للوظائف أي الكفاءات ابؼتوفرة واللازـ ابغصوؿ علیهابعد نوعي تقدیري بالنسبة  - 

 تقییم بعد فردي فمن خلاؿ الكفاءة الفردیة نصل إلذ كفاءة بصاعیة ومنو إلذ كفاءة إستًابذیة عن طریق -

 .الكفاءات

 إلذ: للوظائف والكفاءات قدیريتصنف الوسائل التي برتاجها عملیة التسیتَ التالوسائل: 4-
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وىنا یتعلق الأمر بتلك الوسائل ابؼساعدة على برلیل بـتلف الأنشطة  :التحلیلیةالوسائل  -
 ؛الوظیفة النموذجیة إلذوالوظائف داخل ابؼنظمة للوصوؿ 

ابؼتاحة  وىي الوسائل التي تساعد في عملیة تشخیص ابؼوارد :الوسائل ابؼساعدة على ابزاذ القرار  -
على  التطور الذي بودث توقع ،...الكفاءة ،الأقدمیة ،مثلا وصف للید العاملة حسب العمر

 .تقییم ابغاجات المحتملة ،مستوى ىذه ابؼوارد
وىي تأخذ  قدیريىذه الوسائل تساعد على الستَورة ابغسنة لعملیة التسیتَ الت :وسائل الاتصاؿ
 التالیة: الأشكاؿ

  بؿددة؛الكفاءة ابؼرجعیة: بؾموعة الكفاءة ابؼتوفرة واللازمة لوظیفة 
 خریطة الوظائف وىي توضح حركیة العماؿ داخل ابؼنظمة؛ 
  الانتًانت ابؼسخرة بتُ بـتلف الوظائف بحیث یستطیع أي موظف ابغصوؿ على ابؼعلومات

 .مكتبو أواللازـ تقابظها داخل ابؼنظمة مباشرة من مكانو 
تعریفات بـتصرة و  ویتكوف من تسمیات ،والوظائف النموذجیة ىو عبارة عن قائمة ابؼهن :دفتً ابؼهن5-

ودفتً  ،والعائلات الفرعیة ،وتكوف ىذه القائمة مرتبة حسب العائلات ،بثلاثة أو بطسة أسطر لكل مهنة
ابؼستوى الأوؿ لتجمیع الغایات ثم مستوى العائلات ابؼهنیة والتي بذمع فیما بینها  ابؼهن بإمكانو بصع ابؼهن

توى الثالث وىي العائلات الفرعیة وىي الوظائف التي تتطلب جانب تقتٍ ثم ابؼس ،مشتًكة ثقافات مهنیة
 معتُ.

لإعداد الدلائل تهدؼ ىذه الوثیقة إلذ وضع دلیل منهجي : الددونات الدرجعیة للأنشطة والكفاءات. 2
باعتباره أداة ضروریة سواء بالنسبة لتدبتَ ابؼوارد البشریة أو  ،الإدارات ابؼرجعیة للوظائف والكفاءات رىن إشارة

الدلیل عبارة عن بؾموعة من ابؼعارؼ والإیضاحات وابؼناىج والأدوات  وىذا ،التدبتَ الإشرافي لأیة مؤسسة
ت ابؼشرفتُ على تدبتَ ابؼوارد البشریة على مستوى القطاعات من التقنیا والاستشارات ومعالد ترمي إلذ بسكتُ
 .ابؼرجعي للوظائف والكفاءات والأسالیب الضروریة لإعداد الدلیل

لتكییف مواردىا ابؼتاحة  تواجهها التي التحدیاتفي ظل  ابؼرجعیة الوظیفیة كأساسف مدونات الوظائف  إ
 الرؤى بـتلف وبرلیل  رسم بهدؼ ،كبتَا من اىتماـ  حیزا تأخذوالتي  ؿ تطویر مقاربة تقدیر للمواردخلا من



60 

 

 ف التي تعدالوظائ دوناتومن ابؼ ؛البشریة بابؼوارد ابؼتعلقة القرارات على الضوء لتسلیط للمؤسسة ابؼستقبلیة
 نذكر: الوظیفیة لمرجعیةل كأساس
 والذي ،جالنموذ  الوظائف لدفتً تقدنً عن عبارة الوظائف مدونات إف: مهنیة مرجعیة الوظائف مدونات  1–
 بردید في وابؼتدخلة الفاعلة بتُ الأطراؼاتصاؿ  وسیلة فهو ،مستقبلا والمحتملة ابغالیة بوصف للأنشطة یسمح
 1 وىي: الوظائف وتقییم رسم

 ابؼهنیة بتُ عائلات ابؼوجود ابؼهتٍ للتقارب تقدنً یةالنموذج الوظیفة دفتً إف :یةالنموذج الوظیفة دفتً -
الوظائف  من لمجموعة ئمةقا شكل في وترتیب تبویب تقدنً خلاؿ من ،ابؽ ابؼكونة الفرعیة ابؼهنیة والعائلات
 النموذج بسیز بػ: فالوظیفة ،للوظائف مشتًكة قاعدة لتشكیل النموذج

 العوامل بردید مع وبؿتویاتها العمل وضعیات برلیل على ابؼرتكز ابؼنهجي والبناء التصمیم 
 وضعیاتو؛ أو العمل مناصب من بؾموعة ابؼشتًكة

 كثر أ مقاربة تقدنً مع ابغالیة والاحتیاجات ابؼوارد بتحدید تسمح ،للوظائف مرتبة تركیبة
التغتَات ابؼمكن حدوثها و  الوظائف تطور على ابؼبنیة ابؼستقبلیة للاحتیاجات ومقاربة تصورا
 فیها؛

 ةرتب أو للأفراد الوظیفيللانتماء  العمل لتقسیم مراعاة دوف ،ابؼناصب بؼختلف بذمیعیة صورة 
 إلیها؛ ینتموف التي
   فالكفاءات  ،الكفاءاتو مقاربة مشتًكة لتسیتَ ابؼوارد البشریة اعتمادا على تسیتَ الوظائف

 ابؼتماثلة تسمح بشغل عدة وظائف.
 ،النموذج الوظیفة دفتً من وأشمل أىم تركیبة النموذجیة الوظائف خریطة إف النموذجیة: الوظائف خریطة -

 مهنیة بعائلة ابػاصة العمل مناصب فبعض ،النموذجیة الوظیفة دفتً النموذجیة الوظائف خریطة لتضمن وذلك
 الوظیفة (واحدة من أكثر في تشتًؾ )الوظیفة (بؽا ابؼكونة الفرعیة ابؼهنیة العائلات إحدى على تقتصر واحدة
 ،)ج النموذج الوظیفة (مهنیة عائلة أكثر من في تشتًؾ ما النموذج الوظائف من وىناؾ ،)ب النموذج

 حافظ : النموذج الوظیفة التوظیف ،التكوین: الفرعیة ابؼهنیة فالعائلات البشریة ابؼوارد مثلا ابؼهنیة فالعائلات

                                                           
1

Dominique Thierry, Christian sauret, La gestion prévisionnelle et préventive des emplois et des 

compétences, Ed  l’Harmattan, 1993, p: 59. 

 

 



61 

 

 ابؽدؼ في یتجسد النموذج الوظائف وخریطة النموذج الوظائف فالفرؽ بتُ دفتً. إداري عوف،تقتٍ ،أمانات
 ابؼهنیة والعائلة النموذج الوظیفة فالأداتتُ متكاملتتُ بذمع بینهما الاعتماد على ،ابؼقدمة في كلیهما وابؼعلومة
 .الأساسیة أو الفرعیة

 
 

 النموذج الوظائف وخریطة النموذج الوظائف الفرق بین دفتً: 3الجدول رقم
 

 دفتً الوظائف النموذج خریطة الوظائف النموذج 

عن الوظائف النموذج في  إجمالیةملف عام یقدم نظرة  - الذدف
 .قطاع معین ،مؤسسة

 حسب العائلات الدهنیة النموذجیةتجمیع الوظائف  -
 دفتً الوظیفیة النموذج إلىتقديم الدفاتیح  للولوج  -

ة نموذج موجودة یتصمیم تفصیلي عن كل وظیف -
 على الخریطة

تقديم وثیقة عملیة متضمنة كل الدعلومات  -
 ألیاصب العمل قابلة للاستعمال الخاصة بمن

 ومتضمنة التوقعات الدستقبلیة

الدعلومات 
 الدقدمة

 ة النموذجیالوظیف نموذج شجري لجمیع الشبكات المحددة
 )أعمال ،أنشطة ،مهمات(

↓ 
 الإستًاتیجیة الكفاءات

 )الدنتظر الأداء(
↓ 

 لـ الدكتسبة و الدطلوبة الدوارد
 والسلوكیة العلاقاتیة الدعرفة,الفنیة الدعارف,الدعارف (

( 
 

Source : La lettre du CEDIP, juin, N
o
 : 14, 2000, p:04. 
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 القاعدیة ابؼصادر بتعددالنماذج الوظائف  دفتً إعداد مراحل تتعدد الوظائف النماذج : دفتً إعداد مراحل -
 ئمةابؼلاو  الصحیحة ،الدقیقة ابؼعلومات بعمع ابػارجیة حتى أو الداخلیة ابؼصادر والتي تتمثل في ،لإعداده ابؼتوفرة

 الوظائف دفتً إعدادمارسات حیث بيكن ذكر مراحل وابؼ التنظیمیة ابؽیاكل ،الأفراد ،بالوظائف تتعلقالتي و 
 1:وحصرىا في النموذج

 :بؾالو ،من إعداده ابؽدؼ حسب بودد الذي الدفتً سعة على أساسا یعتمد تحدید الوظائف النموذج 
 بالاعتماد على تصاعدیا إما النموذجیة الوظائف بردید یكوف حیث ،ضمنو تندرج التي وابؼستویات
 ثم أولا ابؼهنیة العائلات بوضع تنازلیا أو عامة ثم فرعیة مهنیة عائلات ضمن بذمیعها ثم الفردیة ابؼناصب
 على یعتمدماد على إحدى الطریقتتُ فالاعت ج؛النموذ  الوظائف لتلیها الفرعیة ابؼهنیة العائلات
ما كاف بسركز السلطة كلما كاف الاعتماد على فكل ،السلطة التدرج في واللامركزیةابؼركزیة  مستویات

 التنازلر والعكس صحیح.
ابؼعلومة لبلوغ تقارب وتوافقیة  من قدر أكبر وبصع التلاقي لیتم معاإف بعض ابؼنظمات تعتمد التقنیتتُ   
 من الانتقاؿاحتماؿ  إف .ابؼستقبليزمن الأعداد وتقدیر أكثر تعبتَا في الزمن  في مع الوضع السائد ،أكثر
ابؼوجود بتُ  للتقارب وذلك ،ابؼناصب بذمیع قبل العبور مسارات بردید إشكالیة یطرح أخري إلذ وظیفة

 خاصة ذلك لتجسید ابؼقتًحةتعددت النماذج  قدو  ،الأدائه ابؼطلوبة الكفاءات في وتشابو ثلبسا مع الوظائف
بالاعتماد على تزاید  عمودي وأخر ،عةالمجم العمل بؼناصب والتًكیبة التعقید مستوىأي  أفقي تقارب وجود مع

 ،(Mallet)حددىا التي التقاربات إلذ إضافة ؛وابؼمیزة ابػاصة اتساـ إلذ الأولیة الأنشطة من التعقید مستوى
 2:إلذ صنفها والتي

بتُ  ،ضالبع بعضهم بؿل إحلابؽم ابؼمكن بالأفراد ابػاصة العبور مسارات بودد: الإحلالر التقارب -
 الذي الأمر ،وقیاس إمكانیة خلاؿ من مسبقا بردیده یتم زمن في التكیف قابلیة مع بؿددة مناصب
 ،الوظیفة متطلبات من وغتَىا كفاءة قدرة بؿلو لیحل )منصب/الفرد (معادلة نم الفرد بإخراج یسمح
 بتُ ابؼناصب التي برتاج قدرات عامة قاعدة الإحلاؿ لیصبح الأفراد بردید عن بعیدا التجمیع لیصبح

 .متشابهة ومهارات

                                                           
1
Dominique Thierry, Christian sauret, op.cit., p:54. 

2
 Mallet, L., La gestion prévisionnelle de l'emploi et des ressources humaines, éd Liaisons, 1991, pp: 54-55. 
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 دوف سهل أخر إلذ منصب من العبور من بذعل مشتًكة أساسیة وأنشطة مهاـ فوجود :المحتوى تقارب -
 .التكوین إلذ ابغاجة

 للتعبتَ  ،علیو ابؼصادقة بهدؼ یكوف ابؼرجعیة الوظائف دفتً مراجعة عملیة إف وصیانته: الدفتً تصدیق
 عن ملائمة الدفتً للمناصب التي الأفرادتعبتَ  خلاؿ من استعمالو ویكوف ىذا التصدیق عملیا إمكانیة عن

 الوظائف بعمیع شامل الدفتً أف من للتأكد بذلك ابؼعنیة الإدارة طرؼ من وتصدیق ،ةجه من یشغلونها
 ابػصائص من بؾموعة توفر من لابد ابؼرجعیة الوظائف دفتً على للتصدیق .سعتو ضمن تندرج التي وابؼناصب

 : منها نذكر والتي ضمنهایأف  بهب التي
 للمهاـ وصف لتضمنو ،ابؼستویات تُ بـتلفب اتصاؿ كوسیلة الدفتً یعتبر حیثة: مشتًك اتصاؿ لغة -

 ابؽویة توضحكما  ،فیما بینهاالعبور  مسارات مع وابؼستقبلیة ابغالیة العمل بؼناصب ابؼكونة والأنشطة
 .ابؼمكنة ابغركیةمالات والفرص الاحت حهمبسنو  للأفراد ابؼهنیة

بفا بهعل منو  ،بؿددة زمنیة فتًة خلاؿ بؼستقبل وتوقع حاؿ تعتبر النموذج الوظائف دفتً ة:دینامیكی أداة -
 ىذا من وتغیتَا بفا بهعل تكیفا یتطلب ،ثابت لواقع ومعلومات معطیات من تقدموغتَ ثابتة فیما  أداة

  . أكبر بدرجة مقاومتو من وابغد والتقلیل بفكنة كما بهعل من قیادة التغیتَ ،ابؼنظمة تغیتَ في أداة الدفتً
 وابؼعطیات كابؼعلومة صیانةال لكت باعتبار النموذج الوظیفة بدفتً ابػاصة الصیانة وتقنیات طرؽ تتعدد

 صعب ویكوف ،والفوري ابؼباشر والتحدیث ابؼستمرة ابؼتابعة خلاؿ من ابغقیقي الوقت بزص والتي ،ةابؼقدم
 ومتتالیة ومستمرة كبتَة تغیتَات بودث عندما مطابقة عموما وتكوف خلابؽا التغیتَ بردید لصعوبة التطابق
 وابؼسئولتُتُ ابؼشرف قبل من بردیده یتم بؿدد لآجل فتكوف الدوریة الصیانة أما ،السریع التكنولوجي كالتطور
 خلاؿ من ،فرعیة مهنیة عائلة كل في العمل لفرؽ خاص بتحقیق ذلك ویتم ،والإشراؼ بابؼتابعة ابؼعنیتُ

فیها ابؼمارسة  بست التي الفتًةعلى حد سواء لتحدید التغتَات التي حدثت خلاؿ  وابؼسئولتُ الأفراداستجواب 
   من خلاؿ التعرؼ على التطورات التي مست الوظائف.

 للتعریف كمرجع تعتبر والتي ،الوظائف مرجعیة من انطلاقا إعدادىا یتم أداة ىي :الكفاءات مرجعیة 2-
 1ن على:تتضم الكفاءاتیة البطاقات منكوف من بؾموعة توثیقة ربظیة ت وىي ،ابؼطلوبة بالكفاءات
 ؛العمل وضعیة الوظیفة إلیها تنتمي التي والأساسیة الفرعیة ابؼهنیة العائلة الوظائف عن معلومات 

                                                           
1
Reinbold. M.F & Breillot. J.M., Gérer la Compétence dans l'entreprise, Ed Harmattan, 1993, p:116.  
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 ؛التكوین إلذ إضافة التشغیل یتطلبها التي ابؼواقف ،العلمیة ابؼعارؼ وتضم تالكفاءا عن معلومات 
 الكفاءات على وابؼعتمدة شغلها ابؼمكن العمل مناصب أو الوظائف وبزص العبور عن معلومات 

 بمیز من خلابؽا: والتي ،ابؼكتسبة
 بؿتمل ابؽدؼ النموذج للوظیفة العبور سهلةالنموذج  للوظیفة الكفاءات تغطیة تكوف: السهل العبور -

 .مشتًكة كفاءات معارؼ لتضمنها إلیها الانتقاؿ
 لا بيكن وسلوكیة ضمنیة الكفاءات أف لاعتبار ،ابغدوث وشیك ىنا العبور یكوف: الوشیك العبور -

 .الأداء في والتحقیق ابؼلاحظة خلاؿ من إلا للاحتیاج الكفاءاتتغطیة  بردید
 أفوالتي تكوف مشتًكة في حتُ  ،الأساسیة للكفاءات بالنسبة سهلا العبور یكوف: ابؼمكن العبور -

 جدا. وبؿدودة قلیلة تكوف ابؼهنیة الكفاءات تغطیة
 : منها نذكر والتي ابؼرجعیة سعة حسب ابؼراحل من بدجموعة ابؼرور من لابد الكفاءات مرجعیة لإعداد          
 بردید مع ابؼختارة ابؼقاربات ،للكفاءات ابؼفاىیمي الإطار بردید خلاؿ من ت:الكفاءا بؼرجعیة الإعداد 

 ؛ابؼرجعیة إعداد في إشراكها والواجب وابؼتحكمة الفاعلة الأطراؼ بردید مع والأدوات الطرؽ
 إلذ إضافة ،فروعها بردید مع ابؼعتمدة الكفاءات تصنیف بتحدید ذلك ویتم: تيالكفاءا المجاؿ رسم 

 ؛وتثمینها لتًتیبها ترمیز وضع مع للكفاءات تنظیمي ىیكل وضع
 ةبدقارب الكفاءات مستویات بودد سلم بناء خلاؿ من:للكفاءات والنوعیة الكمیة ابؼستویات بردید 

 ؛سلوكیات إلذ ذلك ةربصوت كل مستوى مضموف بردید مع كمیةال
 الوظائف مرجعیة على ومستویاتها الكفاءات بؾالات إسقاط خلاؿ من: الكفاءات مرجعیة مراجعة 

 ،الفرعیة ابؼهنیة العائلة ،ابؼهنیة العائلة(الوظیفیة  البنیة مع ابؼستویات بتُ سلم والتوافق التطابق جعةبدرا
 مطلوبة (الكفاءات مؤشرات لتقییم ،معایتَ ،أدوات ،بردید طرؽ ...)العمل منصب ،الوظیفة

 ؛الوظیفیة التًقیة أو التنمیة بغرض والابكرافات الفوارؽ قیاس مع )ومكتسبة
 ؛والاستعماؿ النشر في ابؼشروعیة الكفاءات مرجعیة بينح : الكفاءات مرجعیة تصدیق 
 الوظائف مرجعیة التغتَات التي تطرأ على في البحث خلاؿ من : وبردیثها الكفاءات مرجعیة صیانة 

 .الصیانة في ابؼرجعیة مستعملي إشراؾ خلاؿ من الكفاءات وتركیبة
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 اكتساب الكفاءات ثانیا:

 فنف ابػطوة التالیة ىي ،بعد بزطیط الكفاءات على مستوى ابؼنظمة وبردید حاجتها منها كما وكیفا
. ضماف اكتساب الكفاءات وابغصوؿ علیها بالعدد ابؼطلوب وابؼهارات ابؼطلوبة لضماف برقیق أىداؼ ابؼنظمة

شراء خدمات  أفراد جدد أو ینتموف إلذ نفس ابؼنظمة أویتضمن اكتساب الكفاءات كل من استقطاب حیث 
 لاكتسابات الكفاءات أحد ابؼراحل الأولذ وبيثل إعداد مواصف .استشاریة أو التعاوف مع منظمات أخرى

 وذلك ،الكفاءات حیث یقوـ على توضیح الكفاءات ابؼطلوبة من أجل ابغصوؿ عل أحسن الأداءات الوظیفیة
 وبالتالر تكوف ىناؾ عملیة برلیل للكفاءات حیث توجد طرؽ عدیدة لتحلیل الكفاءاتعند تطبیق ىذا النظاـ 

 برلیل مذكرات ،ابؼقابلات الفردیة وابعماعیة استمارات الكفاءات ،ذلك من بینها ابؼلاحظة ابؼیدانیةل ،الضروریة
 :التالیة والتحلیل بهب أف یعطي النتائج ،(ابؼهنیة... بطاقات الكفاءات بطاقات الكفاءات ،مسؤولر الوظائف)

 ؛نظرة شاملة للكفاءات الأساسیة وابؼهمة -
 .وصف ابؼؤشرات السلوؾ من خلاؿ الكفاءات -

البحث ابؼنظم عن الأفراد ابؼؤىلتُ لشغل  أيالاستقطاب ىي  ،وابؼرحلة الثانیة لاكتساب الكفاءات
 بؿددة وتشجیعهم على التقدـ للعمل فیها بيتلكوف مؤىلات وخبرات ومهارات الوظائف في ابؼؤسسة بفن

 ،وتلبیة الاحتیاجات الوظیفیة لانتقاء الأفضل منهم ،لأعداد ابؼناسبة وفي الوقت ابؼناسب وابؼكاف ابؼناسببا
 :بسببتُ أساسیتُ بنا  ابؼؤسسة بيكن أف تعلل وابغاجة إلذ الكفاءات في

 .وأسواؽ جدیدةعندما تنفتح ابؼؤسسة على نشاطات جدیدة  :الاقتناء -
 .من أجل تعویض مغادرة أو حركة الأفراد ضمن ابؼؤسسة :التعویض  -

وباعتبارىا مصدر ابؼیزة  ،وبدا أف الكفاءة ىي المحور الأساسي لنموذج تسیتَ ابؼوارد البػشریة ابعدیػد
استثمارىا وراءىا وتعمل جاىدة للحصوؿ علیها و  كاف علػى ابؼؤسػسات أف تػسعى  ،التنافسیة وتولید القیم

  :إذا عملت على استقطابها ومن أجل ذلك ینبغي علیها إلا وىذا لن یتأتى بؽا ،أىدافها لتحقیق

 ؛بردید ووصف الكفاءات ابؼرتبطة بالوظائف ابغالیة وابؼستقبلیة -
 ؛برلیل الكفاءات التي بووزىا الأفراد -
 ؛مقارنة الكفاءات لابزاذ القرارات -
 .إعداد الكفاءات ابؼلائمة للتصرؼ -
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تعتمد على مراحل و  باف عملیة استقطاب الكفاءات بسر بعدة القوؿوبناءا على ىذه العناصر بيكن        

 1:كالتالر العدید من الأدوات وىي

ى منصب الشغل یتوقف على للقد جرت العادة أف ابغصوؿ ع :تعتُ الكفاءات الأساسیة ابؼطلوبة .1
 منهج الكفاءات أصبح من الضروري توفر الأفراد علىالفرد ومتطلبات الوظیفة وفي  توافق بتُ مؤىلات

 إدارةعملیة  الكفاءات ابؼطلوبة لشغل الوظیفة بؽذا یعتبر بردید الكفاءات ابؼرحلة الأساسػیة فػي
 القیاـ بتحدید وبيكن ،التسیتَي الكفاءات أنها ابػطوة الأولذ التي تدخل ابؼؤسػسة فػي ىػذا ابؼػنهج

  ة:ابؼطلوبة من خلاؿ الإجابة على التساؤلات التالی الكفػاءات الأساسػیة
 ما ىي الكفاءات ابؼطلوبة حتى یتم إبقاز مشاریع ابؼصلحة بشكل جید ؟ -
 والوظائف ابؼستقبلیة ؟ التقنیة مهامناما ىي الكفاءات ابعیدة ابؼلائمة بؼواجهة تطورات  -
  ؟ما ىي الكفاءات الضروریة بغل الصعوبات الوظیفیة ابؼسجلة -

وإعداد  أولا القیاـ بتحلیلو وبذدر الإشارة إلذ أف بردید الكفاءات الضروریة وابؼطلوبة بؼنصب ما یتطلب
مؤسسة  والتي بزتلف من منصب لأخر من الأىداؼ ابػاصة بو ،ابؼهاـ ،وصف للنشاطات الأساسیة

القطاعات ابؼهنیة لإعداد التعمیم التي قامت بها العدید من  غتَ أف المجهودات ،لأخرى ومن بلد لأخر
 .ابؼؤسسات كثتَا في ابؼرحلة ابؼوالیة مراجع للمهن ساعدت

 عدـ وجود قائمة عابؼیة موحدة للكفاءات ابؼستخدمة في كل :إعداد مرجع الكفاءات ابؼطلوبة 2. 
تعتمد التي بهب أف  جعػل الإنشغاؿ الأكبر للمؤسسات الیوـ یتعلػق بالطریقػة والأداة ،قطاعات النشاط

مرجعیات ابؼهن أو  تستخدـ فهي علیها في إعداد قوائم لكفاءات منصب أو بؾموعة مناصب بؽػذا
تقوـ بتشكیل و  ،)الوطنیة للتكوین والكفاءات ابؼرتبطة بو خلاؿ التوجهات من (الوظائف النموذجیة

  .السابقعن التفكتَ الإستًاتیجي  مرجعیات الكفاءات على أساس ابؼشاریع والأولویات النابذة
تعتُ في كل و  ،تعتُ الكفاءات ابؼطلوبة من طرؼ ابؼصالح أو الوحداتیكوف بػ :بردید الكفاءات للاقتناء.3

كل مصلحة أو   بردید في بالإضافة إلذ ،وحدة الكفاءات ابؼطلوبة و العجز الأساسي في الكفاءات
 .الأشخاصابؼمتلكة من طرؼ  الفارؽ بتُ الكفاءات ابؼطلوبة والكفاءات ،وحدة

                                                           
1
Aymar, G .& Casas, N., le management des compétences, la lettre du CEDIP en lignes, Nº 8.Paris , janvier 

1999.   
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 تقسیم ابؼهاـ (عادة التنظیموذلك بإ :ةضبط وتعدیل الفارؽ بتُ الكفاءات ابؼطلوبة والكفاءات ابؼنتقا.4
البحث عن  (التوظیفو  ،)التحویلات الداخلیة ،مناصب جدیدة خلق ،ابعدیدة على ابؼناصب ابؼوجودة

توزیع الوسائل و  ،ابؼصلحةالوضع برت ابؼعابعة لبعض ابؼهاـ داخل مع  ،)أشكاؿ أو مظاىر جدیدة
 .ابػاصة بابؼهاـ ابعدیدة 

 الاحتیاجات ابغالیة وبذدر الإشارة ىنا إلذ عملیة استقطاب وتوظیف الكفاءات تتم على أساس 
 لتنبؤ بدتطلباتابؼنافسة ینبغي ا أي مع رؤیة واضحة تقدیریة للمستقل فمواجهة ،وابؼستقبلیة للمؤسسة
كما أف التغتَات ابؼستمرة في بیئة الأعماؿ یؤثر ىو الآخػر   .الكفاءاتفي بردید  السوؽ التي تتحكم

 وبالتالر فالوصف الذي نقم بو بؼهنة ما بهب أف یكػوف تقػدیریا یتػضمن ،الوظائف علػى خػصائص
بتقنیات التسیتَ  بد من الاستعانةلاولأجل كل ذلك  ،توجهات ابؼؤسسة ،التغتَات ،احتمالات المجازفة

 في الأختَ ؛من الكفاءات من أجل التحدید ابعید لاحتیاجات ابؼؤسسة ،للوظائف والكفاءاتالتنبؤي 
 :بـتلفتُ بهدر بنا أف ننوه على أف عملیة الاستقطاب تتخذ شػكلتُ

مع الكفاءات  وذلك یتم عندما تتطابق الكفاءات ابؼطلوبة  ة:التًقیات والتحویلات الداخلی -
 .برویلهم إلذ مناصب أخرى فیػتم تػرقیتهم أو ،بابؼؤسػسةالتي بووزىا الأفراد ابؼوجودین 

الأختَة إلذ  تلجأ ىذه ،عندما لا تتوفر الكفاءة ابؼطلوبة في ابؼؤسسة  ي:التوظیف ابػارج  -
 .البحث عنها خارج حدودىا أي لدى أفراد لا ینتموف إلیها

 الكفاءاتتشخیص  ثالثا:

بفا یفرض على  ،الكفاءاتمن معرفة جوانب الضعف والقوة في  الكفاءاتتسمح عملیة تشخیص 
دائمة بصفة  وذلك ،وىذا وفقا لإستًاتیجیتها ،اتهم بدا بىدمهاكفاءابؼؤسسة الاىتماـ بهذا ابعانب قصد تطویر  

امتلاؾ أو بركم العماؿ في  تقدیر مستوى انطلاقا من ،حتیاجات ابغالیة وابؼستقبلیة للمؤسسةللا وفقا مستمرةو 
 الفردیػة وابعماعیػة غػتَ الظػاىرة الكفاءاتعػن  والتنقیب على البحث عملیةىذه الالعمل. حیث تقوـ في  واتقدر 

حیث تتم ىذه العملیة  ،الكفاءات ثم العمل على تقییم ىذه  ،هاأىداف تعمل على ابقازوالتي  ،داخل ابؼؤسسة
  1وفق الابذاىات التالیة:

                                                           
1
 Chaminade, B.,  Guide pratique RH et compétences: Dans une démarche qualité, 2éme éd, ED Afnor, 

France, 2008, pp: 217- 218. 
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 الفردیة ما یلي: الكفاءاتالفردیة وتقییمها: تشمل عملیة البحث عن  الكفاءاتالبحث عن  -1
  وىذا بصورة دائمة ومستمرة سواء  ،: تتم من طرؼ إدارة ابؼوارد البشریةللكفاءاتالتقییم الدائم وابؼستمر

وإعادة ترتیب وتصنیف العماؿ أو عن طریق عملیة التكوین التي تقوـ  ،التًقیة ،أثناء عملیات التوظیف
وىذه العملیة تتم باستعماؿ الأدوات التسیتَیة والتقنیة منها الاختبارات ابؼتعددة  ،بها ابؼؤسسة لصابغهم

وتتم ىذه العملیات في مستویات عدیدة ومن  ،التي تقیس ابؼستویات الذىنیة والنفسیة وحتى ابؼعرفیة
 وكذا ابؼؤىلات الفردیة. الكفاءاتمهنیتُ متخصصتُ لقیاس  طرؼ

  عالیة ونادرة مثل ابػبراء  كفاءاتالنادرة: یتم بردید العاملتُ الذین بيتلكوف   الكفاءاتالكشف عن
ویتم ىذا وفق مرحلتتُ في ابؼرحلة  ،وابؼتخصصتُ في المجالات الدقیقة والإستًاتیجیة بالنسبة للمؤسسة

وابؼرحلة الثانیة  ،مكانهم وبؾلات بزصصهم وخبرتهم ودورىم الإنتاجي أو الاستًاتیجي الأولذ یتم بردید
نقلها لأشخاص آخرین  وها أتفعیلوكیفیة المحافظة علیها و  الكفاءاتتعمل على بردید طرؽ تسیتَ ىذه 
 مؤىلتُ لذلك من داخل ابؼؤسسة.

  التنظیمیة  لظػروؼ والعراقیػل في البیئػةالفردیة غتَ الظاىرة: توجد العدیػد مػن ا الكفاءاتالبحث عن
غتَ الظاىرة )ابؼخفیة( تشكل لإدارة  الكفاءاتفهػذه  ،والكفاءاتللمؤسسة لا تسمح بظهور مواىب 

على ابؼؤسسة أف تعمل علػى اكتشػافها واسػتغلابؽا  ابؼؤسسة مكسبا ىاما مػن ابؼػوارد الداخلیػة الػتي بهػب
 .تنافسػیةلتحقیػق أداء متمیػز ومیػزة 

 الكفاءاتابعماعیة وتقییمها: تنطلق ابؼؤسسة في عملیة البحث عن  الكفاءاتالبحث عن  -2
لیست فردیة بل بيكن لفرؽ وبؾموعات العمل داخل ابؼؤسسة  الكفاءاتمن فرضیة أف  ،ابعماعیة

 والتي تشكلت بفعل تفاعل ،موزعة على الأفراد ابؼنتمتُ إلیها ،نوعیة وخاصة كفاءاتأف بستلك  
والتي بظحت بؽم  ،وخبرة الأفراد فیما بینهم ،البیئة التنظیمیة ،التكنولوجیا العدید من العوامل مثل

 1 نوعیة وخاصة كفریق عمل ولیسوا كأفراد من حیث: كفاءاتبامتلاؾ  
 روح التعاوف والتساند والتكامل ابؼهتٍ بینهم؛ -
 القدرة على التنظیم الإبداع والتطویر وإدارة التغیتَ؛ -
 علاقة الاتصاؿ العالیة التي تساىم في انتقاؿ ابؼعلومات بفعالیة. -

                                                           
1
البشریة وفرص الاندماج في اقتصاد ابؼعرفة و التنمیة ، ابؼلتقى الدولر حوؿ "العنصر البشري من منطق الید العاملة إلى منطق الرأس الدال الاستًاتیجيبن عیسى محمد ابؼهدي،  

 .72 -71، ص2004، مارس10 ، كلیة ابغقوؽ و العلوـ الاقتصادیة، جامعة ورقلة، الكفاءات البشریة"
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التي بهب على ابؼؤسسة أف تبحث عنها والمحافظة علیها  ،العالیة الكفاءاتىذا ما یعطي لفریق العمل 

ابعماعیة بهب على ابؼؤسسة وضع خریطة  الكفاءاتوبعد بردید  ،بدا بوقق أىدافها الإستًاتیجیة ،وتوظیفها
بالإضافة إلذ مؤشرات أدائها ابغالر  ،وبزصصها وبؾالات عملها ،الكفاءاتطن تلك ابیانیة تبتُ مو 

وابؼستقبلي. حیث بزتلف ابػریطة البیانیة من مؤسسة إلذ أخرى حسب حجمها وطبیعة نشاطها. وتشمل 
 ا یلي:ابعماعیة وتقییمها م الكفاءاتعملیة البحث عن 

  ابؼتوفرة التي تسمح  الكفاءاتضمن نشاط بؿدد: یهتم ىذا التشخیص بتحدید  الكفاءاتتشخیص
وبردید القیم ابؼضافة التي  ،للمؤسسة بابقاز نشاط رئیسي ضمن مسار نشاطاتها الإنتاجیة بفعالیة كبتَة

ه الأخذ وتتطلب عملیة التشخیص ىذ ، الكفاءاتبيكن أف برصل علیها من حسن استغلاؿ ىذه 
 ،وموقع النشاط ضمن الستَورة الإنتاجیة ،بعتُ الاعتبار ابؼستوى التكنولوجي من حیث درجة تعقیده

یسمح ىذا التشخیص كما لدى ابؼؤسسات ابؼنافسة وأثرىا على جودة.   الكفاءاتبالإضافة إلذ ندرة 
تقلیدىا وابغصوؿ  وصعوبة ،الرئیسة من حیث ندرتها الكفاءاتمن بردید الطابع الاستًاتیجي لتلك 

وتوزیعها عن طریق قیاس ابؼدة الزمنیة اللازمة للحصوؿ علیها سواء  ،علیها أو تعویضها وكیفیة نشرىا
 ىذا النشاط في ثقافة ابؼؤسسة. الكفاءاتبالإضافة إلذ بردید مدى بذذر  ،عن طریق التكوین أو ابػبرة

  التي بسكن  الكفاءاتتشخیص على أساس ابؼشاریع الإستًاتیجیة:  یهتم ىذا تشخیص بتحدید
 ابؼؤسسة من ابقاز وبرقیق الأىداؼ الإستًاتیجیة وذلك من خلاؿ :

  ،التحلیل الاستًاتیجي الوظیفي الذي یسمح بتحدید نقاط القوة والضعف الكامنة في العاملتُ -
 الكفاءات و ،ابؼوجودة لدیها الكفاءاتكرة دقیقة عن كما یسمح للمؤسسة أف یكوف لدیها ف

 التي ىي بصدد تكوینها وبرضتَىا وفق الأىداؼ الإستًاتیجیة التي حددتها مسبقا؛
 الإستًاتیجیة وتسیتَىا وتقدیر قیمتها استًاتیجیا؛ الكفاءاتبردید   -
استًاتیجیات  ،یسمح برلیل البیئة التنافسیة للمؤسسة إلذ التعرؼ على احتیاجات العملاء  -

 ...الخ.،حالة سوؽ ،ابؼنافستُ
 الإستًاتیجیة من خلاؿ العوامل التالیة: الكفاءاتویتم بردید ىذه 
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التي إمكانها ابؼسابنة بصورة فعلیة في ابقاز ابؼشاریع الإستًاتیجیة للمؤسسة كالانتقاؿ  الكفاءات -1
 إلذ قطاع نشاط أخر؛

لاف دورىا بيكن في تسهیل عملیات  ،یع الإستًاتیجیةالتي یؤثر غیابها على ابقاز ابؼشار  الكفاءات -2
 الاتصاؿ التحفیز وخلق الدینامیكیة اللازمة لدى فریق العمل؛

 ،النادرة التي أعطت للمؤسسة میزة تنافسیة؛ بواسطة قدرتها ابؼعرفیة التقنیة والتنظیمیة الكفاءات -3
التي حصلت علیها من خلاؿ خبرتها داخل ابؼؤسسة والتي بظحت بؽا أف تكوف على درایة كبتَة 

 التنظیم والتكنولوجیا ابؼتاحة التي تتوفر علیها ابؼؤسسة؛ ،بكل آلیات التاطتَ
لا بيكن بذاوزه أو  ،النادرة التي یصعب ابغصوؿ علیها وتشكل بذلك حاجز استًاتیجي الكفاءات -4

 ؼ ابؼنافستُ.اختًاقو من طر 
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 الكفاءات وتقییم تطویر: ةعتاسال اضرةالمح
 
     أولا: تنمیة وتطویر الكفاءات 

وضع برنامج  ویتطلب ذلك ،الكفاءاتبهب العمل على تنمیة ىذه  الكفاءات تشخیصبعد مرحلة    
عملیة مرحلیة  الكفاءاتتعد تنمیة حیث  ،ىابمو  واكتشاؼ إمكانیات الكفاءاتزیادة نظري وآخر عملي بهدؼ 

وبيكن أف تأخذ عملیة  وتركز ىذه ابؼرحلة أكثر على النتائج. ،الكفاءاتتقوـ بتحلیل معمق وشامل لفجوات 
على شكل  ،التدریبیة ابػاصة وغتَ الربظیة لفتًات قصتَة كالدورات عدة أشكاؿ أساسیة الكفاءاتتنمیة 

 أو الإشراؼ ابؼباشر والدائم من ،أو تنظیم الندوات واللقاءات التدریبیة تُعامللل اجتماعات ومتابعات الدوریة
من خلاؿ تنظیم النشاطات التدریبیة طویلة الأمد   أو ،تُعاملموظفي الإدارة على أعماؿ بقیة القبل كبار 

 ابؼتخصصة. كالدورات أو البرامج الأكادبيیة
 1یلي: ما الكفاءاتء ابغاجة إلذ تطویر وحسب ویرنر ودیسابيوف فاف من أىم الأسباب الكامنة ورا

التي بذر وراءىا العدید من الاختلافات والتي تتطلب تطویرا مستمرا للجوانب  ،زیادة تنوع قوة العمل -
 ابؼختلفة للمعارؼ وابؼهارات؛

ابؼنافسة الكبتَة في الاقتصاد العابؼي والتي تتطلب عمالا أكثر تدریبا وتعلیما بيكنوف ابؼؤسسة من البقاء   -
 في سوؽ متزاید التعقید؛

وىذا ما یفرض توابع  ،فجوة ابؼهارات والتي منشؤىا عدـ تلاؤـ التعلیم الذي تلقاه مع متطلبات عملو -
 % 14أف من   (Upjohn Institute)العمالة  خطتَة للمنظمات. حیث ذكر معهد ابجوف لبحوث

وىذا  ،من العماؿ بالولایات ابؼتحدة الأمریكیة لدیهم عجز في بعض ابؼهارات الأساسیة %31 إلذ
 ؛مرجعو الأساسي أف النظم التعلیمیة لا تعلم الطلبة ابؼهارات الأساسیة اللازمة بؼناصب العمل

فعلى الفرد واف   ،التغیتَات السریعة التي تواجهها كل التنظیماتابغاجة إلذ التعلم مدى ابغیاة في ظل  -
كاف كفؤا أف یستمر في عملیة التعلم على اعتباره رأس ماؿ بشري واستثمار مستمر لابد أف بوقق 

 عمابؽا. كفاءاتومن ىنا بهب على ابؼنظمات إبهاد طرؽ لتوفتَ فرص تعلم مدى ابغیاة ل ،عائدا
 

                                                           
1
-76ص  ،2011ة العربیة السعودیة، ابؼملك،تربصة: سرور على إبراىیم سرور، دار ابؼریخ، تنمیة الدوارد البشریة: الأساس،الإطار، التطبیقاتراندي دیسابيوف، و جوف ویرنر  
78. 
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وابؼواقف  تمن خلاؿ ابػبرات وابؼهارا ،الكفاءاتومستمرا یهدؼ إلذ تنمیة  یعد التطویر نشاطا بـططا
وبيكن أف نعرؼ عملیة  والتي بزتلف من وظیفة لأخرى ومن تنظیم لأخر. ،التي یكتسبونها من بـتلف برابؾو

 الكفاءاتالتطویر على أنها  بؾموعة الأنشطة ابؼخططة التي یصممها التنظیم لیوفر الفرصة لأعضائو لیتعلموا 
 ،ویكوف التدریب والتعلیم المحور ابغساس لكل جهود التطویر ،اللازمة لتلبیة متطلبات العمل ابغالیة وابؼستقبلیة

وتنمیتها لابقاز ابؼهاـ  ،وذلك باستغلاؿ ابؼوارد التي بيتلكها العاملتُ ،لضماف حسن تكیفهم مع تغتَات المحیط
 ابؼشاركة أو للمؤسسة ابػارجي أو الداخلي المحیط تطور عوامل مع قلمبالتأ التطویرتهتم عملیة على أكمل وجو. و 

 قوى ذي بؿیط في تعمل مؤسسة ابغقیقیة لكل ابػزینة بسثل الكفاءاتولقد أصبحت تنمیة  ،1تغتَاتو في إحداث
 ابؼورد ىذا تنمیة ضرورة یستدعي ىذا فنف ،عمابؽا ىم في ابؼؤسسات ابؼعرفة حاملو أف وبدا ،ابؼعرفة كثیفة

 2:الأسالیب نذكر ىذه بتُ ومن ،فیها للتحكم حدیثة بأسالیب الكفاءات في الإستًاتیجي ابؼتمثل
 وقػد ،خاصػة سػلوكیات إكساب إلذ یهدؼ التكوین من النوع ىذا : الكفاءات على الدرتكز التكوین 

 مكػونتُ قبػل مػن مػن التكػوین النػوع ىػذا یسػتعمل كمػا ،ابؼشػاكل وبرلیػل تقنیػات ابؼقابلػة علػى یعتمػد
 ىو واجبهم معاونتُ من ابؼشاركتُ بؾموعة ىؤلاء تتكوف حیث ،الكفاءات ملاحظة على قادرین ومشاركتُ
 بـتلفة. نقاط تطویر ىو واجبهم معاونتُ من تتكوف أو ،ابزاذ القرار ككفاءات كفاءاتتنمیة نفس  

 یقػدـ ،والاقتًاحػات النصػائح یقػدـ كخبػتَ یظهػر ابؼػدرب :الكفـاءات علـى الدرتكز بالدرافقة التدریب 
 ابؼػدربوف یقػوـ كػذلك ،بأنفسػهم ابغلػوؿ لإبهػاد العػاملتُ وبوفػز یشػجع ،ابؼسػاعدة والتعلیمػات وكػذا الػدروس

 السػلوكیات وبوػاولوف یلاحظػوف فهػم الكفػاءات مػدربو أمػا ،التعلػیم عملیػة العػاملتُ في ویرافقػوف بطرح أسػئلة
 التعلیم.  على وبرفیزىم للكفاءات الداخلیة العلاقات فهم
. للكفػاءاتتػؤدي إلذ زیادة ابؼردودیػة ابغالیػة وابؼسػتقبلیة  أىم النشاطات التعلیمیة التي من  ویعد التكوین  

حیػػث یعتػػبر  ،إضػافة مهمػػة للمؤسسػة مرددوىػػاعالیػػة یكػوف  كفػاءاتالعامػل لأداء مهامػػو ب تهیػػئوىػو الوسػػیلة الػتي 
ابغجػر الزاویػة في عملیػة یعػد م یالتعلفػ. 3التكوین عملیة مستمرة تتطلػب مػن العامػل الػتعلم باسػتمرار لتطػویر قدراتػو

  4:منو لابد من قیامو على أركاف أساسیة تتمثل فیما یلي وحتى بوقق التعلیم ما یبتغي الكفاءاتتنمیة 
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 Meignant A., op.cit., p : 38. 

2
 Beirendonck, L. V., op.cit., pp : 128 - 132. 

3
 Dolan, L. S., Saba, T., Jackson, E. S., Schuler S. R., La gestion des ressources humaines: tendance, enjeux 

et pratiques actuelles,3éme éd,  ERBI, Canada, 2002, p:307. 
 .449-448، ص 2005، دار وائل، عماف، إدارة الدوارد البشریة الدعاصرة: بعد استًاتیجيعمر وصفي عقلي،  4
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أي تعلػػم كیفیػػة التفكػػتَ في بـتلػػف ابؼسػػائل ابؼتعلقػػة بالعمػػل  ،نظــام التفكــیر الكفــاءاتتعلــیم العــاملین ذو  -
وإبهػػػاد العلاقػػػة القائمػػػة بینهػػػا وفهمهػػػا بشػػػكلها  ،وذلػػػك عػػػن طریػػػق دراسػػػة وبرلیػػػل مكوناتهػػػا ،بشػػػكل صػػػحیح

 الصحیح لیصل إلذ استنتاجات حوبؽا؛
مػوذج الػذىتٍ الصػحیح في عملیة الإبداع وكػذا الن ،كیفیة استخدام مهارتهم  الكفاءاتتعلیم العاملین ذو  -

 الذي یسمح بؽم بتنظیم بزیلاتهم وتصوراتهم للتنبؤ بالشكل الصحیح؛
وكیفیة العمل ضمن فرؽ العمل عن طریق التفكػتَ مػع  ،الرؤیة ابؼشتًكة للأمور الكفاءاتتعلیم العاملتُ ذو  -

 الاتصاؿ بهم التعاوف معهم ...الخ؛ ،الآخرین
ــة  الكفــاءاتتعلــیم العــاملین ذو  - وكػػذا  ،عػػدـ ابػػػوؼ منهػػا ،وإدراؾ بؿتواىػػا ،فهــم الأشــیاء الجدیــدة كیفی

 عدـ مقاومتها بل العمل على بردیها ویكوف التعامل مع ىذه ابؼواقف حسب الظروؼ المحیطة؛
ــد  الكفــاءاتتعلــیم العــاملین ذو  - مػػع  ،ومتطػػور بوتاجونػػو في أعمػػابؽم ابغالیػػة وابؼسػػتقبلیة كــل مــا هــو جدی

 ت الصلة بدجالات أعمابؽم؛التًكیز على الأمور ذا
ولػػػدیهم الاسػػػتعداد والقابلیػػػة لػػػتعلم الأشػػػیاء  ،مهیئـــین نفســـیا ومعنـــویا الكفـــاءاتأن یكـــون العـــاملین ذو  -

أي أف لا تكػوف بؾػرد  ،كمػا بهػب أف تكػوف ابؼػادة التعلیمیػة قابلػة للتطبیػق في الواقػع العملػي  ،ابعدیدة وابغدیثة
 نظریات وفرضیات لا بيكن للمتعلم أف ینقلها ویطبقها في الواقع؛

وكػػذا تهیئػػة ابؼنػػاخ ابؼناسػػب وإتاحػػة  ،یتوجــب لصــاا بــرامل الــتعلم تــوفیر الدؤسســة للــدعم الدــادي والدعنــوي -
 الفرصة للمتعلمتُ ومساعدتهم على تطبیق ما تعلموه.

 تقییم الكفاءات ثانیا: 

 حیث یتم من خلابؽا ،وىي ابؼرحلة التي تستخدـ وتوظف فیها الكفاءات المحصل علیها فاءاتالك تقییم
 من ابعهود كما تفید ىذه ابؼرحلة في الإجابة عن ما ىي ابؼنفعة التي برققت  ،تطویرالالتنمیة و جهود و جتٍ بشار 

وإظهار  بتحدید ،تقییم الكفاءات ابؼستخدمة ویتم ذلك بتقییم النشاطات وابؼهاـ ابؼنجزة من خلاؿة طوریالت
 وبذلك؛ الكفاءات والذي من شأنو توجیو مرحلة بزطیطنقص ابؼهارات في مناصب معینة ولأشخاص معینتُ 

 .الكفاءات إدارةة تكمل دورة حیا

ملیات ابؼرافق لكل ابؼراحل والع غالبا ما یعتبػر النػشاط يالكفاءات فه إدارةالتقییم مرحلة ىامة في عملیة 
 ،القدرات ،ابؼعارؼ(بشري ینم عن بذنید بصلة من ابؼوارد  بؼا كانت الكفػاءة نتػاجو  ،التي بسر بها ىذه العملیة
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 و بؽذا یتم تقییم الكفاءات فیوقت ما من خلاؿ تقدیر مستوى ،الأعماؿ بطریقة صحیحة لإبقاز ...)ابؼهارات
بعبارة أخرى فانو یركز بشكل رئیسي  ، )موضوع معتُ(امتلاؾ أو بركم العماؿ في الكفاءات في بؾاؿ معتُ 

معرفة تسیتَ  ،ابغكم ابؼهتٍ لنشاط منجز خبرة أو مهػارات تثبػت ،على معرفة مرتبطة بالنشاط ابؼنجز
الأىداؼ ابؼتابعة ىي بساما  وبالتالر فاف ؛1الاستعدادات الضروریة لشغل منصب من حیث السلوؾ وابؼهارات
مسؤولیة تقییم  .النتائج لفرد أو بؾموعة عمل العكس مقارنة مع تلك ابػاصة بتقییم الأداء التي یرتكز على تقییم

الكفاءات ابؼطبقة فعلا من  م علػى ملاحظػةرتهبسبب قػد ،إلذ ابؼستَین ابؼقربتُالكفاءات تعود وبشكل كبتَ 
الكفاءات التي یتحكم فیها  ابؼقیمناء التقییم فاف ابؼستَ القریب یقوـ بتحدید عند أث .طرؼ الأفراد وبشكل یومي

الكفاءات التي بووزىا ولكن لا یتحكم فیها بساما مقارنة مع و  ،الكفاءات ابؼطلوبة والتي لا بووزىاو  ،بنجاح
 :ىذا ما یعتٍ أف ىذا النوع من التقییم یسمح للمؤسسة بضماف. متطلبات عملو

  ؛ملائمة بتُ الكفاءات ابؼكتسبة من طرؼ العامل وابؼطلوبة من طرؼ رب العملأحسن - 

 ؛أحسن تعریف لاحتیاجات التكوین-

 .لالاعتًاؼ بالكفاءات الفردیة من خلاؿ التطور الوظیفي أو ارتقاء الفرد أو العام-

مواضیع الكفاءة بأف  حیث أف لوبتًؼ یرى ،لقد اختلف العماؿ في بردید طبیعة تقییم الكفاءاتو  
 2تتعلق بتقییم: وبؽذا فهي بيكن أف ،بزتلف باختلاؼ مكونات الكفاءة في حد ذاتها

 ؛القدرات ،ابؼعارؼ ابؼوارد - 

 ؛التي تبرز أثناء تنفیذ العملیات ابؼفروضة أو التعلیمات ابؼفصلة ابؼهارات -

  .مواجهة الأحداث ،معقدة  أوضاعالأخذ بابؼبادرة تسیتَ ؼ و یقات وظیفة تؤدي إلذ معرفة التصر تطب -

بهب أف بذند  أكدت أف تقییم الكفاءة ینحصر فقط في تقییم ابؼػوارد التػي ،التجارب ابؼیدانیة أف إلا
خاصة وأف  ،على یقتُ باف ىناؾ نشاط كفؤ ناابؼهارات لا بهعلحیث أف فحص ابؼعارؼ و  ،للتصرؼ بكفاءة

 إدارةبيثل تقییم الكفاءات عملیة ىامة من عملیات و  .بيكن قیاسها ولابرویلها  بعض مكونات الكفػاءة یػصعب

                                                           
1
 BOUSSAFEL, T., Système d’évaluation des ressources humaines : le cas de Sonelgaz, les cadres de 

l’industrie (position, rôles, trajectoires, représentations), N°2.Ed C.R.N.S.C Oran, 2001, p: 31. 
2
Le botref, G., Ingénieur et évaluation des compétences, op.cit., p: 432.   
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الكفاءات لأنو بيكن القائمتُ على ىذه العملیة من معرفة جوانب  لإدارةالكفاءات وواحدة من المجالات الكبرى 
 1 :فیما یلي مقاربات تقییم الكفاءات أىملذا سنحاوؿ التعرؼ على  ،الضعف والقوة في الكفاءات

 تُوذلك بإجراء مقارنة ب ،النظریة ابؼعارؼ خلاؿالتقییم من  فقاربة یكو ذه ابؼىوفق  :الدعارف مقاربة 
مستخدمة  تَقاربة غذه ابؼى فإلا أ ،هنیة التي یرتبط بهاتلكها الفرد والوضعیات ابؼالمحققة التي بيابؼعارؼ 

 .أبعاد ومكونات الكفاءةثل سوى أحد والتي لا بس ،النظریةعارؼ أبنیة للم بشكل واسع لإعطائها
 حیث یقوـ التقییم في ىذه ابؼقاربة على ابؼلاحظة ابؼباشرة  ،ىذه ابؼقاربة عكس سابقتها :مقاربة الدهارات

 .لأف قدرات الأفراد لیست مفتًضة مسبقا وبؽذا بهب ملاحظتها بؼعرفتها ،وضعیات العمل للأفراد في
 باعتمادىا اجتماعیةلأنها تفتح المجاؿ بؼعایتَ  ،واضحةتعد ىذه ابؼقاربة غامضة وغتَ  :قاربة السلوكیةم 

وبذدر  ،أف أداء ابؼنظمة أساسو السلوكیات الفردیة وابعماعیة ابؼطورة باعتقادىا ،بعد سلوكي بحت على
السلوكیة وابؼعارؼ العملیة لا یسهل إطلاقا عملیة تقییم مسابنة الفرد التي  الإشارة أف الفصل بتُ ابؼعارؼ

 .ولیفة من ابؼوارد المجندةىي نتیجة ت
 ةحل مسائل معین إستًاتیجیةكل عمل ناتج عن   فقاربة من أذه ابؼىتنطلق فكرة  :الدقاربة الإدراكیة، 

سائل راحل اللازمة بغل ابؼأي إبهاد ابؼ ،ج الفكریةىناتقییم الكفاءات یرتكز على برلیل ابؼ فوبالتالر فن
 .الضروریة لوظیفة معینةا بردید الكفاءات بؽخلا ختلفة ومنابؼ

بینها أو القیاـ بربط وتنسیق  یوجد ىناؾ ثلاثة مداخل لتقییم الكفاءات بيكن للمؤسػسات الاختیػارو      
 2:ل فيثمتوىذا تبعا للوضعیة أو ابغالة ابؼصادفة ت ،بینها

 یعتمد على فعالیة النتائج في ابغكم على   ىذا ابؼدخلأي انطلاقا من تقییم النتائج أف  :الددخل بـالأداء
 استدلاؿیتم أي  ،على فحص النتائج المحققة فعلیا من خلاؿ معایتَ الأداء فهػي تقػوـ ،كفاءة الشخص

المحصل علیها  ابغكم على أف الشخص یتػصرؼ بكفػاءة إذا كانػت النتػائج إصداروجود كفاءة أو  علػى
نسبة وفاء  ،ابؼنازعات مع الزبائن عػدد ،الأعطاؿ نػسبة الػرفضكنسبة (بابؼقارنة مع معایتَ الأداء 

 بأنو ملائم ىذا ابؼدخلتمیز یو   ك.تدؿ على ذل )الخ ...ابػدمات ابؼقدمة،ابؼنتجات ابؼصنعة،الزبائن
 بهب أف تأخذ بعتُ الاعتبار أف غتَ أنو ،مباشرة بفعالیة الأداء وذلك لأنو من السهل ربط النتػائج
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وبؽذا  ،بتُ الكفاءات الفردیة تنجم عن الكفاءات ابعماعیة ىي نابذة عن التنسیق والتًابطالنتائج التي 
 .ابؼنتظرة للأفراد في ابغصوؿ على الأداء ابعماعي بهب أف یتم قبػل التقیػیم بردیػد ابؼػسابنػة

دید من بل یوجد ىناؾ الع"ابؼسجلة "الكفاءة لا تشكل العامل الوحید ابؼؤثر على النتیجة ابؼلاحظة
التكنولوجیا التي یكوف بؽا دور في ابغصوؿ أو عدـ ابغصوؿ  توفر ابؼعلومات ،الإدارة ،العوامل كالتنظیم

فتقییم الكفاءة من خلاؿ الأداء تفرض إذف الإجابة على سؤاؿ ابغلقة ابؼفقودة  .ابؼتطلع إلیو على الأداء
معایتَ الاستغلاؿ  التي ىي عبػارة عػن ،والأداءالضروري أف یتم تعیتُ ابغلقة ابؼوجود بتُ الكفاءة  فمن

بؽذا فنف القیاـ بعملیة التقییم  ،ترتبط بها ابػاصة والضروریة لاستخداـ الكفاءات ولأنواع العملیػات التػي
 :بوتم التفكتَ حوؿ السلسلة التالیة

 ؛الكفػػاءة طرؽ العمل - 

الكفاءة من خلاؿ الأداء  فنف تقییم ،فبدوف رؤیة واضحة بؽذه ابؼعادلة )ابؼناسبة(معایتَ الاستغلاؿ  -
 .قد بومل الكفاءة مسؤولیة غتَ مؤىلة بؽا

 إذا كانت ستَورة  على تبیتُ باف ىناؾ كفاءة ابؼدخل اقوـ ىذی :مدخل تقییم من خلال النشاط
برلیل ابؼمارسات الوظیفیة  من أي أنو انطلاقا ،نشاط مهتٍ تتلاءـ مع بصلة من ابؼتطلبات الوظیفیة

 ع أف يأخذ بعتُ الاعتبار وبطریقةیستطی ابغكم على أف الشخص یتصرؼ بكفاءة إذا كػاف بيكن
فالعامل بهب أف یبتُ كفاءتو من خلاؿ بفارسة  .الوظیفي ابؼعایتَ ابؼرغوب فیها لإبقاز النشاط ملائمة

ىذه ابؼقاربة بابؼطابقة ذلك لأنها تقر بوجود  وبؽذا تعرؼ   ،خاصة أو قیاسیة نشاط یتطابق مع ابؼعػایتَ
  ب:ىذه ابؼقاربة تتطلكاف النشاط ابؼنجز یطابق معیار الإبقاز ابعید و  كفاءة إذا
یرتكز على متطلبات  استخداـ ملاحظة موجهة وىذا من خلاؿ دلیل أو بروتوكوؿ ملاحظة -

 ؛الوظیفة ابؼرتبطة بدهمة نشاط أو بكفاءة مطلوبة
وقوعها كبدایة  وضعیات العمل فبعض النشاطات بيكن أف تلحظ فورالتقرب أكثر من  -

لأنها بستد لفتًات طویلة مثل  أما البعض الآخر فلا تلحظ بتاتا وذلك ،الخ ...تشغیل جهاز 
 ...ابؼفاجئات ،ابغوادث ،غتَ متوقعة إبقاز مشروع أو تدخػل عنػد بروز الأحداث

الكفاءة بسثل ابؼهارة  فنذا كانػت ،بؼتغتَات مؤشر الكفاءةولتشكیل وضعیة التقییم بهب أف یتم تبعا 
الكفاءة بسثل أو تعبر  ذا كانتوإ ،إبقازىا فوضعیة التقییم تنحصر في ابؼلاحظة لعملیػة مػا قبػل أف یػتم
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 بناءىا من اجػل الكػشف عػن قػدرة بنػاء وإنػشاء روابػط ملائمػة للمػوارد فوضعیة التقییم سػیتم سلوؾ عن
ابؼیدانیة  ولقد أكدت التجربػة .من اجل برقیق أىداؼ وغایات وظیفیة )ابؼهارات ،سلوؾ ،ابؼعارؼ(

 :بأف ىذا النوع من التقییم لا یعمل إلا إذا توفرت الشروط التالیة 
معایتَ الإبقاز أو  بؿددة قبلا بعبارة ابؼهاـ التي على أساسها تضمن الكفاءة ابؼطلوبة ىي -

  ؛متطلبات الوظائف
 ؛بىضعوف للتقییم قواعد التقییم ىي واضحة ومقبولة منذ البدایة من طرؼ الأفراد الذین  -
 .التقییم یعتبر تعلیمة تسمح بدتابعة تطور الكفاءات واستمرارىا   -

 للنشاط ابؼنجز من طرؼ  على أساس معرفػة ابؼخطػط العملیػاتي دخلابؼ اقوـ ىذی :الددخل بالأفراد
فتقییم الكفاءات إذف لا ینحصر في  ،مع حدث ما لتحقیػق مػا بيلیػو النػشاط مػن أجػل التفاعػل ،العامل

فنذا كاف التمثیل البیاني العملي  ،الكفاءات ابؼطلوبة والكفاءات ابؼوجودة القیاـ بقیاس الفػارؽ بػتُ مرجػع
لا  ابغقیقیة وابؼراجع ابؼلائمة فهيبيكن أف یكوف ىناؾ وصل نقطة بنقطة بتُ الكفاءات  ىو فردي فػلا

مراجع بأتم معتٌ  عن نقػاط اسػتدلاؿ ،فلا بهب أف تعتبر كقولب ولكنها عبارة عن جاذبیة ،قیاسیة
 .ابػاصة تعمل بدجرد أف الأفراد أو فریق العمل یستطیع بناء كفاءتو ،الكلمة

 1:الكفاءات في ابؼؤسسة یتطلبفوضع أو إعداد سیاسة لتقییم  إف تقییم الكفاءات موضوع حساس لػذلك

 قبل الشروع في عملیة التقییم لابد من بردید :بردید حقوؿ و غایات التقییم: 
ما ىي  ،ما ىي ابػیارات الأجور ،التصنیف ،ابغركة الداخلیة ،مسار ابؼهن ،وظیفیة :الغایات -

 ابغتمیات؟
  .ابؼواردابؼعارؼ ابؼهارات ،القدرات ،الأداء ،ابػبرة في ابؼیداف :ابغقوؿ -

 : بػ فالتقییم بيكن أف یتعلق
 ؛أكثر ارتباطا بالنشاط أو بقلب مهنة ما الكفاءات التقنیة ابؼرتبطة بابؼنصب وىذه ابؼعرفة أي تلك التي تكوف -

 ر؛لآخر و من تنظیم لآخ الكفاءات التحویلیة للمناصب بؼعرفة أي تلك التي بيكن نقلها من منصب-

 نسبیا والتي تسمح بالتمییز بتُ الأفراد التصرفات ابػاصة بابؼنصب أي ابػصائص الفردیة ثابتة ،السلوكیات-
 ؛بطریقة منهجیة

                                                           
1
Le botref, Guy, Ingénieur et évaluation des compétences, op.cit., p: 436.  
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 ة.من خلاؿ سلوؾ الفرد في وضعیات معین ابػصائص الشخصیة التي تفسر-

 تتكوف أداة التقییم من  :تحدید أدوات وطرق التقییم: 
 .التي سیتم تقییمها الكفاءات -
 تساعد على تقدیر مستوى الكفاءة أو والتي ىي عبارة عن عناصر للعلامات ابؼلاحظة التي  التقییممعایتَ - 

إنها تؤدي إلذ موضوعیة استخداـ أداة التقییم وىذا من  ،الشخصیة وابػصائص تالسلوكیاعلى تشخیص 
 .مرجع موحد للمقیمتُ خلاؿ

 تالسلوكیا ،تقیم الكفاءات تقدیر للمعایتَ التيىي تتعلق بكل تقدیر معطى فهي درجات و  سلم التقییم - 
إلذ التنظیم تبعا بؼتغتَات احتیاجاتو إلا أنو بهب أف یتسم  ویرجع اختیار نوع السلم ،وابؼمیزات الشخصیة

 .بابؼوضوعیة
 :أو الطرؽ لدینا أما طرؽ التقییم فیتم اختیارىا تبعا لغایات و حقوؿ التقییم و من أىم الأدوات        

 م؛بطاقات التقیی ،ةلسلوكیا الاختبارات ابؼتعددة التي تقیس ابؼلكات الذىنیة والتقنیة وابؼعرفیة وحتى- 
 ؛تعیتُ العماؿ ابؼكلفوف بالقیاـ بعملیة التقییم-
 .بردید أثر التقییم و توضیح نتائجو-
من رسم خریطة طریق  یتطلب القیاـ بالتقییم طرح العدید من الأسئلة والإجابة علیها ستمكنوعموما       
 1:وتتمثل ىذه الأسئلة في التقییم

 التي بودد فیها الفرد  ىل ىو تقییم للنتائج والأداء أو برلیل للطریقة ما هو هدف تقییم الكفاءات ؟
وبوقق الأداء أو تقییم  ،العامل على النتائج منصب عملو أو تقدیر الطریقة التي بوصل بها مكانو في

 .لإمكانیات العامل
   ابؼكلفة بابؼوارد وفي بعض  ابؼباشػرین أو ابؼػصلحة ابؼسئولتُیقوـ بتقییم من یقوم بعملیة التقییم ؟

 .على خبرات خارجیتُ أو الاعتماد) التقییم الذاتي( أنفسهم العماؿ الأحیاف
 وىو متضمن في كل أنظمتو  التقییم ىو عملیة بؿوریة في تسیتَ ابؼوارد البشریة متى تتم عملیة التقییم ؟

عملیة تقییم الكفاءات في  تتمأف  وعلى كل بيكن ، )إلػخ..التصنیف ،التكوین ،كالتوظیف(الفرعیة 
 فتًة على ابػیػار ،التقییم الدوري وابؼستمر للعماؿ ،التوظیف :بـتلفة وىي ابؼؤسسات في ثلاث فتًات

                                                           
1
Feutrier, Michel & autre, op.cit.  
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مند أوؿ بغظة یتقدـ فیها  ابؼهتٍ للعامػل فتقییم الكفاءات إذف عملیة ترافق ابؼسار  عند الضرورة
وتنتهي بدجرد مغادرتو  ،أي خلاؿ مساره الوظیفي وبعدما یصبح موظف ویشغل منصب ما ،للوظیفة

 .للمؤسسة
  بـتلفة لتقییم الكفاءات نتائج عدیدة وىي تبرز على مستویاتما هي نتائل التقییم ؟: 

 على مستوى الدؤسسة : 
ابؼوارد البشریة بالنظر  ابؼسیتَین من التحكم والسیطرة ابعیدة علىإذ یساعد تقییم الكفاءات  -

  ؛الرىانات الاقتصادیة التي تواجو ابؼؤسسة إلذ
 الإدارةإلذ  تغتَ في توجهات ابؼؤسسة من خلاؿ إبداؿ التسیتَ بفعالیة مناصب العمل -

 ؛بالكفاءات
ابؼسار الوظیفي القائم  تنمیةالتحرر من الأنظمة التقلیدیة لتحدید ابؼناصب ودرجات التًتیب و  -

 ؛على أساس الكفاءات
 ة؛تقدبيها في إطار ابؼؤسسبناء آلیة تنظیم ذات علاقة بالأفراد و  -
 في بفارسة التسیتَ إنها داعم حقیقي بؼستَ ،خلق مساحة حوار خاصة بتُ ابؼستَ والعمالة -

 .سیكلف بهاخلاؿ الأىداؼ التي  وتسمح لو بتوضیح الأبعاد الإستًاتیجیة للمؤسسة من
 على مستوى الأفراد: 

 ؛الشخصي یتم تشجیعهم على بناء إستًاتیجیتهم ابػاصة لتطویر ابؼسار ابؼهتٍ -
الأفراد ومقارنتها مع  تأكید عمق العلاقة العمالیة من خلاؿ الاعتماد على خصائص وسیمات -

 .ءالأدا
 عملیات وتطبیقات جلومن خلاؿ كل ما سبق بللص إلذ أف تقییم الكفاءات عملیة لازمة وترافق 

 وتوجیو العماؿ ومساعدتهم على تطویر مهاراتهم الكفاءات وىي عموما تستخدـ من أجل برفیػز إدارةوخطوات 
إف معرفة و  للمؤسسة من تبریر القرارات والأعماؿ في میداف ابؼوارد البشریة. وتسمح أیضا ،وقدراتهم ابؼختلفة

 ،الكفاءات إدارةفي  ىذه العملیةعلى مدى جدوى وأبنیة  دلیلها تقییم الكفاءات ىو یالمجالات التي یستخدـ ف
بالكفاءات  خاصة عند تقییم الكفاءات ابغقیقیة التي یسیطر علیها وبيتلكهػا العامػل ومقارنتهػا یبرز بػصفة

 ، تصنیفها وترتیبهایم الكفاءات فيویساعد تقی. التكوین ،التًقیة ،ابؼطلوبة بفا یساىم في عملیات التوظیف
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 وعملیة التحفیز تتطلب إشباع رغبػات وحاجػات ،العاملتُ على امتلاكها وتطویرىا وبالتالر بردید قیمتهػا وبرفیػز
 .العاملتُ وأىم الوسائل لتحقیق ذلك ىو الأجر

وترتكز في بؾملها على برضتَ مرجعیة معتمدة للكفاءات  ،تقییم الكفاءات طرؽتوجد العدید من      
 1:أبنهاوسنحاوؿ ذكر 

 :العمل بتُ  ىي فرصة متاحة للتعبتَ بكل حریة بفكنة والقیاـ بإعداد حصیلة سنة مػن مقابلة التقییم
 .2وتتعلق أیضا بالتطرؽ إلذ للأسئلة ابؼتعلقة بالوظیفة, التوجیو و ابؼسار ابؼهتٍ ،میابؼقیم وابؼق

اتصاؿ جد مهمة للمؤسسة, حیث تسمح بؽا بدعرفة أحسن بؼستخدمیها  مقابلة التقییم ىي فتػرة إف
ابؼقیم وابؼقَّیم من أجل التطرؽ أو معابعة الأسئلة ابؼرتبطة بالتكوین,  بتُ فرصة تنشأ حیث  ،فهم طریقة عملهمو 

ابؼباشرة ىي تعتبر كفتًة ملائمة للتبادؿ والتفاعل بتُ  تهمىذه ابؼقابلة التي بذمع العماؿ مع إطارا  ة.وابغركیالتًقیة 
 .برقیق أىداؼ ابؼؤسسةفي مشاركاتو في ابغیاة و ومرؤوسو والتي ترتكز على العامل, أدائو و  العمل

 أو الإمكانات ابؼهارات كنو طریقة أو عملیة صممت لتقییممركز التقییم لیس بدكاف, ول :مركز التقییم 
بواسطة فریق  یشمل تقییم بصیع ابؼشػتًكتُ ،فمركز التقییم ابؼصمم بشكل مناسب ؛بطریقة شاملة وصارمة

خصیصا بؽم  من ابؼشرفتُ ابؼتدربتُ, ویشارؾ ابؼتًشحوف بجزء من التدریبات أو الفعالیات الػتي صػممت
اكاة المح وىذه ربدا تشمل اختبارات القوة العقلیة أو ابؼقابلات ولكنها على العموـ ترتكز علػى بسػارین

أو  عملیة التقییم التي من خلابؽا یقیم الفرد. فالتي صممت لتشابو حالات العمل ابغرجة بقدر الإمكاف 
 المحاكاة أو :الذین یستعملوف بؾموع متكامل من التقنیات مثل ،المجموعة من قبل العدید من ابؼقیمتُ

وبوسب تقییم  ،وصیانة جزء مهم من التقنیات ابؼستعملة ،كقاعدة للتقییم  ملاحظة السلوكیات
  3:التباعدات القدرات من خلاؿ العلاقة التالیة

 
 الحقیقیة تالكفاءاالدكتسبة +  الكفاءاتتقییم التباعد = 

 

                                                           
1
Annick Cohen, Tout la fonction Ressources humaines (savoir, savoir-faire, savoir-etre) , Ed Dunod, Paris, 

2006, P: 226. 
2
Jacques, Teboul, L'entretien d'évaluation .(comment s'y comporter, comment le mener), 2éme édition, Ed 

Dunod, Paris, 2003, p: 4.   
3
Chaminade, B., op.cit.,  pp :249- 250.  
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  وسیلة تقییم الكفاءات بـصصة  ویعدنظاـ التقییم بعودة ابؼعلومة  ىو :°063حلقة الرجوع العكسي
أو مستَ من طرؼ أشخاص في اتصاؿ  الطریقة التي تقیم فعالیة إطار ما لضم ابؼعلومات ابؼتجانسة حوؿ
ىي الطریقة التي تشید بتقییم العامل من طرؼ نفسو ثم مػن و  ،عملو دائم ووثیق مع ىذا الشخص في

  540° .  زملائو والتابعتُ لو تم إضافة زبائنو في حالة حلقة الرجوع ،مسؤولو ابؼباشر طػرؼ
سوؼ  بواسطة مستشار خارج عن ابؼؤسسة والػتي ،ىذه التقییمات تقارف ببعضها البعض أو مع الأخرى

 تسمح لو بالقیاـ عودة كتابیا آو شفهیا للمقیم من أجل أف یسلط الضوء على نقاط قوتو ونقػاط
 .الضعف
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 الكفاءات أدوات تنشیط وتفعیل: عاشرةال اضرةالمح

لتجدید كل طاقاتهم  ،الكفاءاتلتنشیط وتفعیل  زمةلاالمن الأدوات والوسائل بؾموعة ابؼؤسسة تعتمد 
 :والتي منها ما یلي ،وإبما لإبداع والتجدید في العمل ،للوصوؿ لیس لتنفیذ ابؼهػػػػػػػػاـ فحسب

 أولا: التحفیز

ؿ ابؼوكلة إلیو والتي تدفعو لأداء الأعما ،العامل اتكفاءلالعوامل وابؼؤثرات ابػارجیة ابؼثتَة لوىو بؾموعة 
ابؼكافآت( وابؼعنویة )ابؼشاركة في ابزاذ  ،الأجور خلاؿ إشباع حاجاتو ورغباتو ابؼادیة )مثل من ،على أكمل وجو

 .التعلیم( وترشده إلذ سلوؾ معتُ ،لسكنا ،الأوبظة( والاجتماعیة )مثل ابػدمات الطبیة ،تدور العمل،القرار

تصدر من داخل الشخص  التحفیز على أنو بؾموعة من القوى النشیطة التي (Pinder) عرؼ بیندر
معتُ في عملو وبردد ابذاىو وشكلو وشدتو  وىي برث الفرد العامل على تصرؼ ،ومن بؿیطو في آف واحد

ابؽدؼ  یوجد أربعة سلوكیات برفیزیة إداریة برقق ىذاوجد بأنو   (Dawson)دوسوف ة لوفي دراس ،ومدتو
طلب ابؼساعدة بغل  منحو حق ،الاستجابة لو بعطف ومودة ،وىي: ابغفاظ على احتًاـ الذات لدى ابؼوظف

من ابرز الأسباب الرئیسیة التي بذعل و  .1ابؼشكلات وتقدنً ابؼساعدة لو بدوف برمیلو أعباء ومسؤولیات إضافیة
 ابؼؤسسةولذلك فانو یتعتُ على  ،عملیة التحفیزتوقع منهم ىو غیاب ىو مالأفراد یقدموف أداء اقل بكثتَ بفا 

یعتبر ذلك ب. واف تعمل على جعلو مناسبا لاحتیاجات العاملتُ بها ،القیاـ بدراسة نظاـ ابغوافز ابؼوجود بها
 ابؼؤسسةیتمكن من إشباع حاجاتو داخل  ذلك أف الشخص الذي لا ،بها لكفاءات أساس لأي بؿاولة تنمیة

ابغوافز . فالكافي فذىنو مشغوؿ بالبحث عن طرؽ أخرى لإشباع حاجاتو رالتي یعمل بها لا یهتم بعملو بالقد
 ،شكرال الذي يأخذ صیغةالاعتًاؼ مثل  لیس من الضروري أف تكوف مادیة فهناؾ الكثتَ من ابغوافز ابؼعنویة

یستخدـ أسلوب كما  .2تقدیر الأداء ابعید من خلاؿ تعزیز السلوؾ الفعاؿ الثناء التشجیع... والذي یؤدي إلذ 
ویعتمد ىذا  ،اتهمكفاءمن خلاؿ برفیز الأفراد على إظهار   الكفاءاتالعصف الذىتٍ بشكل كبتَ في تفعیل 

الأسلوب على قیاـ المحفز بعرض مشكلة معینة ویطلب من الأفراد ابؼستهدفتُ أف یقوموا بتقدنً أرائهم بصورة 
أي أف ىذا الأسلوب یعتمد على العرض السریع للأفكار والآراء بفا بيكن أف  ،سریعة ودوف تردد في التفكتَ

                                                           
1
Le Boterf, G., Construire les compétences individuelles et collectives, 2eme éd, Ed d’organisation, Paris, 

2003, p:55. 
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بيثل العصف الذىتٍ طریقة لإعطاء  ،تهمكفاءاهار  ظإیساعد الأفراد في التحرر من ابعمود ویشجعهم على 
من خلاؿ استثارة أذىاف بؾموعة من الأفراد لتولید اكبر قدر من الأفكار بغل  ،الأفكار حوؿ مشكلة معینة

الأفراد على التفكتَ الإبداعي وزیادة فرص الإبداع لدیهم   دوتتمیز طریقة العصف الذىتٍ بتعوی. مشكلة بؿددة
كما تعودىم على نقد الأفكار وتطویرىا   ،التأمل في الأمور والنظر إلیها من جوانب عدة كما تساعدىم على

 وابؼشاركة في حل ابؼشاكل ابؼطروحة وتولید ابغلوؿ غتَ ابؼسبوقة. أراء وإبداء ،والاستفادة منها

بيتلكها  التي دافعیةأبرز عامل یساعد على حدوث عملیة التعلم بالشكل ابؼرضي. فبمقدار ال تحفیزإف ال        
والانتظار لدى  خلق حالة التعطش فيویكمن دور الإدارة ىنا  ،تكوف درجة التحصیل من عملیة التعلم لعاملا

بؼؤسسة فأداء الفرد با ،الفرد للعمل برفیزمن أىم بؿددات  زوتعتبر ابغواف. 1ابؼستهدفتُ وكذا الرغبةالعاملتُ 
ابغوافز  فهناؾ ،من حوافز التي بيكن أف یتلقاىا ابؼؤسسةقدمو لو ىذه یتوقف إلذ حد بعید على ما تواستجابتو 
زیادة مهارات  ،ومن أمثلتو برستُ سیطرة الفرد على العمل ،كز على إشباع حاجة الفرد للابقازت الداخلیة

سیطر تىي ابؼثتَات التي توجد خارج الفرد والتي  بغوافز ابػارجیةوا ،القرارات ذومعارؼ الفرد ومشاركتو في ابزا
 دكما ىناؾ ابغوافز الفردیة تستخدـ في حالة إمكانیة إبها. التًقیات ابؼركز الاجتماعي ،كالأجور  ابؼؤسسةعلیها 

اعیة تقدـ للعاملتُ كمجموعة خرى بصوأ ؛كمیة إنتاجومقدار ابعهد الذي یبدلو العامل و علاقة مباشرة بتُ 
 .2والفائدة ابؼشتًكة وىو وسیلة ىامة لتحقیق أىداؼ التنمیة ،بصاعيعاملة بشكل 

من خلاؿ برریك  ،داخػل ابؼؤسسػة الكفاءاتتفعیػل  یبرز دور التحفیز في كونو أسلوب من أسػالیب      
 ،والعمل الإبهابي بـتزنة لدیهم للتصریح بدا بيتلكونػو مػن أفكػار إبداعیػة الكفاءاتالدافعیة لدى أصحاب 

لیحوز على ابؼكافآت  ،جهده قصىأ بذؿعلى  والكػل یتنػافس ،تنافسي رحب خلػق جػو فالتحفیز یعمل على
 بتعزیزىػا وتطوریهػا وبذدیػدىا وتعػددىا وبسیزىػا داخػل كفاءاتإبهابیا على   وىػذا بػدوره یػنعكس ،الأفضػل
 3:ابعوانب التالیة الاعتباربهب أف يأخذ بعتُ  ومن اجل أف یؤدي التحفیػز الأىػداؼ ابؼنوطػة بػو ،ابؼؤسسة

وعدـ  ،العمل على التحفیػز فیمػا بىػص ىػذه ابغاجػات ،احتیاجاتهمأفراد فریق العمل بـتلفوف في  -
 ؛ابؼكافأة بقدر موحد

 ؛ابػاصة في دائرة العمل تهمالعمل على بسكتُ العاملتُ بينح ابغریة في أف یكوف بؽم قرارا -

                                                           
1
Barbier, F.&  Brunetière, A., Manifeste pour le lien social, Ed liaison, France, 1997,  p: 102. 
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 ؛والتقدیر والثناء لقاء ابعهود ابؼبذولة بالاحتًاـ الالتزاـ -
العامل  تنظیم العمل ووقتو بكفاءة وفعالیة حتى لا تقف حجػر عثػرة في طریػق إنتاجیػة ابؼؤسسػة لأف -

 ؛وىذه النتػائج تػؤثر علػى شػعوره بابغمػاس والرغبػة في العمل ،یفضل رؤیة نتائج جهوده
 ؛ماتهوانتقادئهم فن الإصغاء للمرؤوستُ والأخذ بآرا استعماؿ -
 ؛بتقدیر العمل ابؼتقن والأداء ابؼتمیز ،ابؼرؤوستُ كخبراء احتًاـ -
 ؛توفتَ فرص التًقیة الشخصیة والتطور -
التأثتَ  تصمیم برنامج برفیزي مناسب وذلك من خلاؿ إشراؾ العػاملتُ في بردیػد ابغػوافز الفعالػة في -

 ؛على الأداء
 ،للأداء بزلػق دافعػا مسػتمرا لا لأنها,  الاستمراربهب أف تكوف ابؼكافآت متقطعة لا تأخذ صػفة  -

بكو العمل  الاندفاع بدعتٌ بهب أف یشعر العامل بوجود برفیز ولكػن مػتى ؟ لا یعلمهػا بفػا بهعلػو دائػم
 ؛بكل طاقاتو ومهاراتو

العمل  أماـ ابعمیع لػدفع الثقػة بػالنفس والرضػا علػىالتًكیز على ابؼكافآت اللفظیة بابؼدح والثناء  -
 ؛بجدیة

 تقدنً التحفیز في شكل توجیهات للذین لد یتحصلوا على مكافػآت بػنطلاعهم علػى ابؽفػوات -
  ؛والأخطاء التي حرمتهم من ذلك ویكوف بحكمة ولباقة لتجنب ابغساسیة من ذلك

لكي لا  ابعانب غػتَ ابؼشػبع وتقػدنً ابغػوافز وفقػو تغیتَ نوع وطبیعة ابغوافز في كل مرة بالبحث عن -
  ؛یقل الدافع في حالة الإشباع

و  لابد من أف تقدـ ابؼكافآت فور حدوث الأداء الإبهابي من أجل التشػجیع علػى العمػل ابؼبػادر -
 .باستمرارالسباؽ في التمیز 

إتباعها حیث برقق الفعالیة بعهودىا في مؤسسة على توجد بؾموعة من الإجراءات والسیاسات التي بهب 
حیث تستطیع برقیق أفضل النتائج إذا ما بسكنت من استیعاب نوعیة الاحتیاجات  ،تنمیة الرغبة لدى العاملتُ

حیث تشكل  ،وقامت باستخداـ الوسائل ابؼناسبة لتحقیق أفضل إشباع بؽا ،غتَ ابؼشبعة لدى العاملتُ
بؼا بؽا من  ،ضمن السیاسات والاستًاتیجیات التي تتبناىا ابؼؤسسات التعویضات وابؼكافآت متغتَا مهما

وبعضها الآخر  ،بعضها یتعلق بالتكالیف العالیة وابؼتحركة التي تدفعها ابؼؤسسات للأفراد ،انعكاسات واضحة
المحفز فالتعویضات تشكل الدافع الرئیسي لانضماـ الأفراد إلذ ابؼؤسسات و  ،یتعلق باستقرار وازدىار ابؼؤسسات
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أف  ،أوزانا عالیة الكفاءات تطویرعاتق ابؼؤسسة التي تعطي عملیة على یقع عموما و  .الأىم لتحستُ أداىم
والتي  ،تسعى باستمرار إلذ وضع السیاسة التحفیزیة ابؼناسبة والقادرة على تلبیة كل من حاجات ابؼؤسسة وأفرادىا

من شانها استثارة الدوافع الكامنة لدى قدرات العاملتُ والوصوؿ إلذ مهارات ومواقف ابهابیة. وىذا ما یتطلب 
بهدؼ تطویر ابػبرات وابؼهارات وترسیخها  ،تبتٍ نظم حوافز مادیة وغتَ مادیة تتلاءـ مع الدوافع ابؼراد استثارتها

 وتطویر القدرات وضماف تدفق الطاقات الفكریة.

 : التمكینثانیا

باعتباره أسلوب یضمن  ،قت اىتماـ كبتَ من قبل الباحثتُبسكتُ العاملتُ أصبح من ابؼفاىیم التي لا
وإبما مسابنة حقیقیة فیو من خلاؿ منحهم الأدوات  ،للعاملتُ لیس بؾرد مشاركة شكلیة في ابزاذ القرار

وإعطائهم الفرصة لإتقاف عملهم  ،التفاعل مع الآخرینات وابؼهارات ومساعدتهم على بر وابؼعلومات وتزویدىم بابػ
وإدارتو بطریقة بسكنهم من إثبات وجودىم واستغلاؿ قدراتهم وابؼبادرة بدعارفهم في تطویر ذاتهم وتطویر ابؼؤسسة 

 أیضا. 

عن التمكتُ بأنو إتاحة الفرصة للعاملتُ لتقدنً أفضل ما لدیهم من خبرات  (Michigan)یعبر میشغاف 
 التعاوف وتنمیة بزطیط أعمابؽم في مشاركتهم خلاؿ من ،1ات والذي یؤدي إلذ التفوؽ والإبداع في العملومهار 
وأفكارىم. فهو یعزز  من آرائهم للاستفادة في العاملتُ والثقة ابغر والتجاوب الانفتاح من جو وتوفتَ ،بینهم

والتقدیر وحریة التصرؼ في القضایا التي قدرات العاملتُ بحیث یتوفر لدیهم ملكة الاجتهاد وإصدار الأحكاـ 
 . كما یعتبر براوف2تواجههم خلاؿ بفارساتهم بؼهامهم وكذلك مسابنتهم في القرارات التي تتعلق بأعمابؽم

(Brown)  ُبناء  عملیات في وإشراكهم التمكتُ إستًاتیجیة تهدؼ إلذ برریر الطاقات الكامنة لدى العاملت
. ویشتمل  3البعید وأىدافها ابؼؤسسة مع رؤیة حاجات العاملتُ انسجاـ على یعتمد بقاحها أف باعتبار ابؼؤسسة

التمكتُ على منح السلطة وابؼسؤولیة للعاملتُ في أداء أعمابؽم بحریة وإعطائهم الفرصة للمشاركة في ابزاذ 
ما  كل بإزالة ؤسسةابؼ قیاـ إلذ جانب .ومنحهم مكافئات بناءا على أداء ابؼؤسسة ابعید  ،القرارات في ابؼؤسسة

 إدراؾ على یعتمد والذي ،النفسي بالتمكتُ النفس علماء بالعجز وىذا ما أطلق علیو الشعور یسبب أف بيكن
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 على لدیهم ابؼبادرة والإصرار روح . بفا یعزز1الشعور بالتأثتَ ،حریة التصرؼ ،ابعدارة ،العاملتُ لػ: معتٌ العمل
 .2ابؼهاـ أداء

من خلاؿ جعلهم  ،العاملتُ قدراتلذلك یعتبر التمكتُ أداة تسعى من خلابؽا ابؼؤسسة إلذ تنمیة 
یستغلوف ما بيتلكونو من قدرات لإثبات بسیزىم وكذا خلق جو من ابؼنافسة التنظیمیة ابؼشروعة فیما بتُ العاملتُ 
لبذؿ بؾهودىم للوصوؿ إلذ مستوى بهعلهم یستفیدوف من فرص التمكتُ التي توفرىا بؽم ابؼؤسسة. وتقوؿ 

مَكنتُ بي ((Spretizerسبریتیزر 
ُ
تلكوف مستویات أكبر من السیطرة والتحكم في متطلبات أف العاملتُ ابؼ

 سونوف . كما یضیف3وابؼوارد على ابؼستویات الفردیة ،وقدرة أكبر على استثمار ابؼعلومات ،الوظیفة
(Suominen) :4ویقوؿ باف بسكتُ العاملتُ یقسم إلذ ثلاثة أنواع    

وتعتبر ابؼشاركة في  ،منح العاملتُ إمكانیة إبداء أرائهم حوؿ الأنشطة التي یقوموا بها التمكین الظاهري: - أ
 ابزاذ القرار ىي ابؼكوف ابعوىري لعملیة التمكتُ الظاىري؛ 

 ،بظاح للعاملتُ بالعمل في بؾموعة من أجل حل ابؼشكلات وتعریفها وبردیدىا  التمكین السلوكي :  - ب
 وبالتالر تعلم العاملتُ مهارات جدیدة؛ ،حلوبؽا وبذمیع البیانات عنها واقتًح 

وكذلك  ،منح العاملتُ إمكانیة بردید أسباب ابؼشكلات وحلها  تدكین العمل الدتعلق بالنتائل :  - ت
 إمكانیة إجراء التحستُ والتغیتَ في طرؽ أداء العمل  . 

  5إلذ: (Lashley)حیث صنفها لاشلي  ،في ابؼؤسسة ابؼطبقة وفقا لدرجة ابؼركزیة التمكتُ مستویات وبزتلف

یتم بسكتُ العاملتُ من خلاؿ منحهم سلطة ابزاذ القرار في بعض الأمور  التمكین من خلال الدشاركة: -
كابزاذ قرارات الاستجابة لطلبات   ،وابؼهاـ ابؼتعلقة بالعمل والتي كانت في الأساس من اختصاص ابؼدیرین

 .الزبائن الفوریة وتولر خدمة العملاء
ویهتم أساسا بالاستفادة من خبرة وبذربة العاملتُ في تقدنً ابػدمة من خلاؿ  التمكین من خلال الاندماج: -

حیث بوتفظ ابؼدیر بسلطة ابزاذ القرار ولكن یشارؾ العاملتُ في  ،الاستشارة وابؼشاركة في حل ابؼشكلات
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علومات واستشارة العاملتُ للحصوؿ تقدنً ابؼعلومات. وتستخدـ ىنا الاجتماعات الدوریة بكثرة لتوصیل ابؼ
 على معلومات مستًجعة. 

ویتضمن بسكتُ العاملتُ من خلاؿ التزامهم بأىداؼ ابؼؤسسة وتشجیعهم على  التمكین من خلال الالتزام: -
برمل مسؤولیات أكبر. وبيكن ابغصوؿ على التزاـ العاملتُ من خلاؿ برفیزىم وزیادة رضاىم في العمل 

 للمؤسسة. وشعورىم بالانتماء
 

تشػجیع  من خلاؿ ،داخػل ابؼؤسسػة الكفاءاتفي كونو أسلوب من أسػالیب تفعیػل  مكتُیبرز دور الت
لتطػویر والتحستُ فهو مدخل ل. حمع اعتبار أف الفشل یعتبر بذربة تعلیمیة وخطوة للنجا  ،ابؼبادرة وابؼخاطرةروح 

 بدنحهم ،الإبداعیة وابػلاقةم طلاؽ قدراتهبحیث یسمح بؽم بإ ،بػبرات ومهارات العاملتُ ابؼستمر وابؼتواصل
.كما وفتَ ابؼزید من الرضا الوظیفي والانتماءوت ،مسؤولیة اكبر وبسكینهم من اكتساب إحساس اكبر لابقاز عملهم

ا الذاتیة لأنفسهم من خلاؿ زیادة تقدیر متهم حیػث تتحسػن نظػر ،ؤدي إلذ برستُ الوضع النفسػي للعػاملتُ ی
 قدراتهم. یقوموف بو مػن عمػل بفػا یػنعكس إبهابػا علػى مسػتوى

 التكوینثالثا: 

لك یعد عنصر أساسي یتطلب عنایة فائقة في ذل ،قصوى في عملیة التنمیة أبنیة الكفاءاتبوتل تكوین 
التكوین ىو باف  (Armstrong) ارستنغ یرىحیث  ،لضماف برقیق ابؽدؼ ابؼنشود التخطیط والتنفیذ وابؼتابعة

وىو كذلك تطبیق أو عملیة ربظیة لزیادة   ،العملیة التي یكتسب من خلابؽا الفرد قدرة على برقیق أىداؼ ابؼنظمة
شأنو أف  فالتكوین من .1وابؼهارات الضروریة لأداء عملو بصورة جیدة بػبراتات الفرد على اكتساب اكفاء

خاصة وأف أىم أىداؼ  ،يابؼستقبل الضروریة في العمل ابغالر أو الكفاءاتیساعد العامل على ابغفاظ وتطویر 
وإف برقیق ىذه  ،تطویرىا بدا یتلاءـ معهاللسیطرة على أوضاع مهنیة و  الضروریة الكفاءاتلتكوین ىي إنتاج ا

 2 الأىداؼ یتطلب العمل على:

معرفة تتًاكم فیو  الفكریة والعملیة التي تنقصهم لاسیما في ظل بؾتمع ابؼهارات عاملتُال إكساب -
 العدید من ابػبرات التي لابد بؼن یسعى للتطویر أف یسایرىا وبصورة مستمرة؛

                                                           
1
 Armstrong, M., (2010), op.cit., pp: 115- 113 . 

2
Armstrong, M., (2010),  Ibid. 
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في ابؼؤسسات  املتُجدیدة تنسجم مع ابغاجات التي یتطلبها تطویر الع مواقف عاملتُإكساب ال -
 التي یعملوف بها سواء كانت إنتاجیة أو خدمیة؛

استخداـ الأسالیب التكوینیة التي تعتمد على تبادؿ ابؼعارؼ  بتُ الأفراد لاسیما إذا تم تبادؿ ابػبرات -
 والأفكار.

بناء  ،الإبداع ،تغیتَ ابؼمارسات العملیة بؽم ،اتكفاءالإحلاؿ الوظیفي للالتكوین  یستهدؼ 
الغرض الأساسي منو ىو ف ،الإبداعیة للعاملتُ الكفاءات تنمیة الطاقات الفكریة والفرؽ...الخ. كما یعمل على 

وكیات ابؼعارؼ وصقل ابؼهارات وتطویر الأداء وتفجتَ طاقات وإحداث تغیتَات في أفعاؿ وانفعاؿ وسل خلق
على  الكفاءاتتكوین  عملیةحیث تتم لتأدیة العمل بأكثر فعالیة بل وأكثر بسیز. العماؿ وتوفتَ الفرصة بؽم 

فیما و  ،ل مرحلة من مراحل العملیةوینبغي على ابؼؤسسة أف تدرؾ أف ىناؾ أدوارا معینة تتماشي مع ك ،مراحل
 1:راحل وىيابؼىم لأيأتي عرض 

 : و یتم فیها : الدرحلة التمهیدیة .1
 احتیاجاتهم فیما یتعلق  حیث تقوـ كل من ابؼؤسسة والعماؿ بتحدیػد ماىیػة :دید أىداؼ ابؼشروعبر

إعداد بـطط أو  ،ابؼستقبلیةالاستعداد للتحولات  ،تحستُ الأداء في ابؼهاـ ابغالیةكبالتكوین والتطویر  
 ؛ابؼسار الوظیفي على ابؼدى الطویل

  الضروریة بدعتٌ تلك التي  الكفاءاتوىػذا لػضماف تطػویر : التي بؽا أولویة التطویر الكفاءاتبردید
 التي برتاج إلذ تقییم خػلاؿ عملیػات الكفاءاتتبرز  ،تابقازاو  أداءػأثتَ تطورىػا بػارز علػى سػیكوف ت

بردید وتوزیع انطلاقا من ،اتطویرى التي بهب أف یتم  الكفاءاتالتقییم السنویة وخلابؽا یتم بردید 
 ،رالأدوات ابؼستخدمة في التطویوسائل و وال ،نالفتًة الزمنیة لعملیة التكویو  ،تابؼسؤولیاالأدوار و 

 .میزانیة التطویر أو التكوینو 
 

(  لسلوؾا ،ابؼعارؼ،ابؼػوارد ابؼػرتبطة بالأفػراد )ابؼهارات  تقتصػر علػىلػم تعػد عملیػة التكویػن  :رحلة التنفیذم .2
و لذلك تتضمن عملیة  لتهتم بساشیا مع العصر بعملیػة التنسیػق والربط بتُ ىذه ابؼوارد بل أنها بذاوزت ذلك

 2:من خلاؿ التكوین ما یلي الكفاءاتتطویر 
                                                           

1
Dejoux, C., (2001), op.cit. , p: 297. 

2
Le Boterf, G. (2003), Construire les compétences individuelles et collectives, op.cit., pp: 127-132.  
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 فللقیػاـ بتنسیق  ،على التصػرؼ ابؼلائػم ابؼسػاعػدة (السلوؾ ،ابؼهارات ،ػوارد ) ابؼعارؼإكتسػاب ابؼ
 ا؛أولا امتلاكها وحیازته وربط ابؼػوارد الفردیػة بهب

 ( لبناء وبذهیز الإجابات  السلوؾ ،ابؼهارات ،) ابؼعارؼ التدریب على تنسیق وربط ىذه ابؼوارد
 ...إلخ( وذلك ،ما ثمواجهة حد ،حل مشكل ،للمتطلبات الوظیفیة )إعداد نشاط ابؼلائمة

لعب  ،دراسة حالة التكوین ابؼتناوب،بیداغوجیة المحاكاة باستخداـ بعض مناىج التكوین مثل 
 1 . ...الأدوار

 التعلم على  ضبط أىداؼو وىذا من خلاؿ بردید  ،الكفاءاتلتعلم  واقعیة أىداؼ حقیقیة اقتًاح
 ؛قادرا على تعلم فعلو لوحده یكوف أساس ما یستطیع ابؼتعلم فعلو بدساعدة الآخرین وما بهب أف

 التصرؼ أو الرغبة في  لا تعتٍ فقط القدرة على الكفاءاتتطویر القدرة على التفكتَ والتحویل: ف
ىذا التساؤؿ من شأنو أف یسمح  .التصرؼ بهذه الطریقة التصرؼ إبما ىي معرفة وصف كیف وبؼا تم

بىص في ما نشاطاتو. أما  برتو وتعددبتصحیح الأخطاء التي تصدر عن الفرد حتى تسمح لو بتنمیة خ
تنویع ابغالات  ،یسمح بعملیة التحویل كوینالتف .بو القدرة على بذدید ما تعلمو یقصدالتحویل 

 ؛التعلیمیة قدر الإمكاف والتي تكوف غنیة بالتنوع
  وین بيكن أف یساىم في تطویر القدرة على تعلم تك: من اجل التعلمعلى التعلم  الكفاءاتتطویر

 عرفة؛بػلق ابؼ ممن خبراته واویستفید على اكتشاؼ طرقهم ابػاصة في التعلم التعلم بدساعدة ابؼتعلمتُ
 التعلم الذاتي بعیدا عن  على عاملتُابؼكانة ابؼناسبة للتعلم الذاتي: وذلك من خلاؿ تشجیع ال إعطاء

ـ أجهزة السمعي الفردي من خلاؿ استخدا برامج التكوین الربظیة حیث أصبح من ابؼمكن التعلم
 البصري والتعلیم عن بعد...

 
وىناؾ ثلاث مستویات تقییم  ،العملیة بعد نهایة عملیة التكوین یتم تقییم ىذه :مرحلة تقییم نتائل التكوین .3

 2:نتائج عملیة التكوین وىي
 ؛( في نهایة التكوین تصرفات ،راتهاابؼ ،تقییم مكتسبات )ابؼعارؼ -
 ؛ شكل نشاطات تم استخدامها في وضعیات العمل وعلىات ابؼنشاة والتي قدر تقییم ال -
 .تقییم آثارىا ابغابظة على أداء وحدة  -

                                                           
1
Aymar, G .& Casas, N., op.cit., p09.  

2
Le Boterf, G. (2003), Construire les compétences individuelles et collectives, op.cit., p 498.  
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التي في ابؼشروع ككل و  وتتم مقارنة ىذه النتائج مع الأىداؼ ابؼسطرة لتحدید النقائص أو نقاط الػضعف
والبیئة  فلابد للمؤسسة أف تهتم بتوفتَ ابؼناخ ،ومن اجل تفعیل عملیة التكوین .جنبها في ابؼشاریع القادمةتت

ابؼلائمة لكي یطبق العاملتُ ما تعلموه جراء التكوین وذلك بتوفتَ الأدوات وابؼعدات التي من خلابؽا یستطیع 
وإزالة كل العقبات التنظیمیة التي قد تقف  ،التقتٍ من تطبیق مكتسباتهم التعلیمیةالمجاؿ خاصة في  ،العاملتُ

وما  ،ة أماـ تطبیق ابؼعارؼ وابػبرات مثل تقلیص اللوائح والتعلیمات الصارمة كالعقاب على ابػطأحجرة عثر 
مساره الوظیفي لیطبق ما  ءكما بهب على ابؼؤسسة توفتَ فرص التًقیة حتى یشعر الفرد بإمكانیة إثرا  ،شابو ذلك

وذلك بؿاولة لتجنب الوقوع في  ،التكوینوتوفتَ الدعم بعد عملیة  ،تعلمو؛ مع عدـ قطع الاتصاؿ بابعهة ابؼكونة
1بعض ابؼشاكل التي غالبا ما تقع للعاملتُ ذوي ابؼعارؼ وابػبرات ابعدیدة التي لد تصقل بعد

. 

ولتحقیق ىذا لابد من  ،الكفاءاتإف أكثر أىداؼ التكوین أبنیة ىي الأىداؼ التي تركز على تطویر 
كالتكوین الالكتًوني قصد الوصوؿ إلذ مستویات أداء متمیزة الكفاءات  استخداـ وسائل علمیة متطورة لتكوین 

بأنو بإمكانو  كوفإقناع ابؼت أي (persuasion ) إضافة إلذ بعض العناصر منها الإقناع ونتائج غتَ عادیة.
من  (Mastery Inactive)التفوؽ ابغثیث ؛بنجاح كوفلرفع اعتقاد ابؼت (Modeling)التمثیل؛ القیاـ بابؼهاـ

الذي لعب دورا    (Coach)إلذ دور كاش شتَإعطائو فرص النجاح وابؼثابرة وإبعاد الفشل ابؼطلق عنو. ونخلاؿ 
باستعماؿ طرؽ ومناىج مثل البربؾة اللغویة العصبیة التي  ،كویننفسیا قبل وأثناء وبعد الت كوفىاما في تهیئة ابؼت

الأفراد ورفع دافعتیهم بتغیتَ اعتقاداتهم وصورىم الذاتیة في برفیز  دورا ىاما  (خاصة في الآونة الأختَة)احتلت 
 2.السلبیة

ربطو  من خلاؿ ،داخػل ابؼؤسسػة الكفاءاتفي كونو أسلوب من أسػالیب تفعیػل  كوینیبرز دور التو 
 وخاصة ىؤلاء الذین لدیهم ،اعمابؽفابؼؤسسة التي ترغب في الاحتفاظ بأفضل  ،للعاملتُ بؼستقبل الوظیفيبا

مسار  وىذا بوقق بؽم الرضا وابغفز نتیجة بؼعرفة ،مستقبلهم الوظیفي بزطیطعلیها أف تعمل على  ،عالیة اتكفاء
 .حیاتهم في ابؼستقبل

 

 
                                                           

1
Mitchell, G., The Trainer's handbook: the AMA guide to effective training, 3 rd edition, AMACOM, 

USA,1998, p:13.  
2
Barbier, F.& Brunetière, A., op.cit., p:104.  
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 رابعا: الاتصال

وبيثل دور اتصاؿ  ،یتوقف بقاح ابؼؤسسة على التعاوف القائم بتُ أفرادىا وبرقیق العمل ابعماعي
یشار للاتصاؿ على أنو شبكة تربط   في بناء وتشغیل ابؽیكل بعماعة العمل من خلاؿ الإدارة, حیث الكفاءات

عملیة تبادؿ ابؼعلومات وابؼشاركة في الأفكار  كما یعرؼ الاتصاؿ على انو  .كل أعضاء التنظیم بعضهم ببعض
أو مكتوبة أو اعتماد على إشارات عن طریق رسائل شفویة  ،ةؤسسوالآراء بتُ طرفتُ على الأقل من الأفراد في ابؼ

یضمن فهم ابؼتلقي بعمیع ابؼعلومات ابؼستلمة كما تدور في  بشكل ،ابؼستقبل معارمزیة بؽا دلالة ویدركها ابؼرسل و 
 .1دىن ابؼرسل

إلذ  في تشكیل العلاقات ابؼؤثرة على مواقف العاملتُ وآرائهم ونظراتهم الكفاءاتوتنبع أبنیة اتصاؿ 
وابؼهارات  براترصد بـتلف ابػ في الاتصاؿیبرز دور كما . والعمل, كما تؤثر على رغباتهم وقراراتهمالإدارة 
بالإضافة إلذ العمل علػى برقیػق التكامػل فیمػا  ،واستغلابؽاالأفضل منها  اقتناءیزید من إمكانیة  , بفػاالعاملتُ
ا به بير الفرد بنفسو, وبقدراتو الفكریػة الذىنیػة أو التجػارب الػتي نهالاسیما فیما بىص ابؼعرفة الذاتیة التي یكو  بینػها

 ،بزتلف من فرد لآخر وابؼهػارات الػتي براتفوجود الاتصاؿ بىلق نوع من التواصل بػتُ ىػذه ابػ ،وتكوف خاصة بو
ابؼشتًكة. فیمكن أف بػدمة الأىداؼ  فیمػا بینػها والاندماج الانسجاـبینها یساعد علػى خلػق  الاحتكاؾوبالتالر 

وبذسیدىا على أرض الواقع بحاجة بؼساعدة الآخرین  تنبثق فكرة إبداعیة جیػدة مػن مصػدر وحیػد لكػن تنفیػذىا
 واستیعابالداخلي الذي یسػمح بفهػم  الاتصاؿكوف في غیاب ی عػبر بـتلػف مسػتویات ابؼؤسسػة, وىػذا لػن

كمػا أف   للاختیارابؼعارؼ والأفكار, بفا یتیح العدید من البدائل ابؼعرفیة تتلاقى  الفكػرة ابؼػراد برقیقهػا, وبػذلك
ابػارجي بىلق نوع من التفاعل بتُ  كما أف الاتصاؿ  .بهنب حدوث الصراع الداخلي إحػداث التكامػل بینػها

في تشكیل الثانیة كما تتأثر ابؼعرفة الداخلیػة  نهاإعلا ابؼعرفة الداخلیة وابػارجیػة, حیػث تسػاىم الأولذ حػتُ
وىذه العلاقة الوطیدة بینهما عامػل یػدفع بابؼؤسسػة لتطػویر  ،ابػارجیة وتتشػكل في كػثتَ مػن الأحیػاف بتػأثتَ ابؼعرفػة

 تكاؾالاحلتحقیق التفوؽ والتمیز على ما یوجد في المحیط ابػارجي مػن خػلاؿ  باستمرار ات عمابؽاكفاءورفػع  
یعمل على تنشیط  الاتصاؿوعلیو فاف  ،واستغلابؽامصادر القوة  لاكتشاؼوالعمل على السبق  ،والػدائم بػ
  ،وانتقابؽاالتعلم ابعماعي للتجارب من خلاؿ تبادؿ الأفكػار  بالإضػافة إلذ ،وبذنػب الصػراعات الكفاءات وانتقاؿ

                                                           
1
  .510ص ،2004الدار ابعامعیة الإسكندریة، مصر ، ، أساسیات تنظیم وإدارة الأعمال ،عبد الغفار حنفي وعبد السلاـ أبو قحف 
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وبرویلػها في ابؼؤسسة بفا  انتقابؽاتتمیػز بالسػرعة في  ،ابعماعیة الكفاءاتلتشكل  ات الفردیػة تتكامػلقدر كمػا أف ال
 1:التنافسیة من خلاؿ تهایدعم میز 

 ؛الكفاءات بفػا یػؤدي إلذ تنػوع ،بإبهاد لغة مشتًكة للتعامل بػتُ أعضػائها الكفاءاتتسهیل التعاوف بتُ  -
من أجل العمل  ،الكفاءاتأفضل الأبماط التنظیمیة لتحقیػق التػآزر والتناسػق بػتُ  اختیارعلى  الاتصاؿیعمل  -

 ؛بشكل جید
التي بسثل النواة  الكفاءاتوبالتالر تشػكیل بؾموعػة مػن  ،تسهیل التعامل بتُ الأفراد لتحستُ الأداء ابعماعي -

 .الأساسیة في بسیز ابؼنظمة
ووصوبؽا إلذ الأفراد  ذات جودة مع ضمافكمیة ابؼعلومات ابؼتدفقة في أرجاء التنظیم   عندما تكوف  

أجزاء تغطي بصیع الابذاىات و تدفق الاتصالات في ویكوف  ،وبشكل ابؼناسب ابؼعنیتُ في الوقت ابؼلائم
 ىنا یساىمهارات من خلاؿ تبادؿ ابػبرات وابؼ ،بفعالیةابؼعلومات  بحیث یتم استغلاؿ ؛ومستویات التنظیم بصیعا

 .تمیزةمات كفاءلدیهم   ولدتتومنو  ،الكفاءاتطویر في ت الاتصاؿ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
                                                           

1
Le Boterf, G., l'ingénierie des compétences, 2éme édition, Ed organisation, paris, 1999, p: 123.  
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   : المحافظة على الكفاءاتةشر الحادیة ع اضرةالمح

 ،ابؼتمیزة الكفاءاتىي مسألة رئیسیة وحیویة تواجو ابؼؤسسات نتیجة لنقص  الكفاءاتإف المحافظة على 
الاحتفاظ على  (Sheeraz & al) شرز وآخروف تُ. بحیث یعرؼعاملأو النمو الاقتصادي أو معدؿ دوراف ال

وتبدأ عملیة  ،بؼدة أطوؿ من منافسیها ،التي ترید الاحتفاظ بها بالكفاءاتانو: قدرة ابؼؤسسة على التمسك 
ابؼناسبة وتتواصل مع التزاـ ابؼؤسسة ببرامج للمحافظة علیهم.  لكفاءاتالاحتفاظ في ابؼؤسسة عند الاستعانة با

لاف مطالب العاملتُ قد تم تضخیمها  ،وتشهد ىذه العملیة في الوقت ابغالر صعوبة أكثر من أي وقت مضى
ولكن أیضا العمل وابػبرة والإطار الثقافي الذي بودث  ،ومست كل ابعوانب لیس فقط الرواتب والامتیازات

بل حتى ابؼسائل التي تتصل بابعانب  ،لا تعالج ابعانب ابؼادي فقط الكفاءاتذا لاف المحافظة على وى  ،فیها
وثقافة ابؼؤسسة بدا  وتنمیة مناخ ،وأشكاؿ الرعایة والعنایة الاجتماعیة والثقافیة والصحیة بؽم ،ابؼعنوي للعاملتُ

احػد الأنشػطة ابؽامػة  بالكفاءاتیعد الاحتفاظ لذا  .1العاملتُبهعلها ابؼكاف ابؼفضل للعمل فیو من وجهة نظر 
فتلجا الكثتَ من ابؼؤسسات  ،فهي تسعى للمحافظة علیها الكفاءات إف أي مؤسسػة بستلػك ،لنجػاح ابؼؤسسػة

 كوینوذلك تػوفتَا لتكلفػة التوظیػف والتػ الكفاءاتللإبقاء على أصحاب  لاسػتخداـ العدیػد مػن الوسػائل
ات من خلاؿ العمل كفاءبؼؤسسة أف برتفظ بدػا بسلكػو مػن  ا لذا یتعتُ على ،ى خدمة العمیلعلى مستو  وابغفػاظ

 على توفتَ:

 بیئة العملأولا: 

 الكفاءاتبرافظ على  بحیث ،مراعاة الظروؼ والشروط الواجب تنمیتها في ابؼؤسسةتعمل بیئة العمل على 
نشاط یشتمل على  فبیئة العمل ىي ،لدیهم لفتًات أطوؿ هارةابؼتاحة بؽا والعمل على الاستثمار لتًاكم ابػبرة وابؼ
الظروؼ ابؼناخیة والنفسیة السائدة في أماكن  یهػتم بدراسػة ،بؾموعة من الأعمػاؿ والإجػراءات الفنیػة والإداریػة

2 :تنفیذ الأعماؿ داخل ابؼؤسسػات. وتتكوف بیئة العمل في ابؼؤسسة من شقتُ بنا
 

                                                           
1
 Sheeraz, M., Iqbal, N., Ahmad, N., The Effect of Internal Marketing on Employee retention in Pakistani 

Banks, International Journal of Academic Research in Business and Social Sciences, 2( 8), August, 2012, p: 

272. 
2
 Harkins, P., Powerful conversation: How high-impact leaders communicate, McGraw-Hill, New York, 

1999, p: 294. 
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 ،كالتهویة  ،لعمػل داخػل ابؼؤسسػةؼ ابؼناخیة السائدة في مكػاف او وتشتمل على الظر بیئة العمل ابؼادیة:  -
 .فتًات الراحة ...الخ ،عػدد ساعات العمل ،الضػجیج ،مسػاحات العمػل ،ضػغط العمػل ،النظافة ،والإضاءة

 ؛ات في العمل وفعالیة أدائهاقدر ىػذه الظػروؼ ذات انعكػاس وتػأثتَ في سػلامة وصحة ال

 ،والروابط الاجتماعیة ،بیئة العمل النفسیة والاجتماعیة: وتشتمل علػى ابؼنػاخ الاجتمػاعي العػاـ وطبیعتػو -
 ،والصراعات التنظیمیة ابؼوجودة بتُ العاملتُ ،في مكػاف العمػل العاملتُوالعلاقات الشمولیة السائدة بتُ 

وبيكن بردید نطاؽ  ،دى كل من یعمل في ابؼؤسسةالنفسیة ل فهذه ابعوانب بؽػا انعكػاس كػبتَ علػى الناحیػة
علاقات أعضاء و  ،معلاقات الرؤساء بدرؤوسیهو  ،العلاقات بتُ ابؼرؤوستُ ببعضهم البعض ىذه ابعوانب في

 . ىیئة الإدارة ببعضهم البعض

والتي تشمل القیم وابؼناخ التنظیمي  ،ة من خلاؿ الثقافةؤسسفي ابؼ الكفاءاتیظهر تأثتَ بیئة العمل على 
ومعتقداتهم الثابتة ویتجسد  عاملتُحیث تلعب الثقافة دورا بالغ الأثر في التأثتَ على قیم ال ،والقواعد للمؤسسة
  ، الكفاءاتبأنها تعمل على خلق بیئة مناسبة تساعد على تطویر  ،من خلاؿ فائدتها للمؤسسة افة ىناثقدور ال

برقیق استًاتیجیات  عیقدورا سلبا یتمثل في أنها قد تضر ابؼؤسسة بوضع ابؼعوقات التي تتلعب  كما بيكن أف
 تعطي فرصا برستُ بیئة العملأف (Haynes)  یرى ىاینز حیث .مقاومة التغیتَ وعدـ الالتزاـ ة وتسببؤسسابؼ

تي لطریقة الوا ،تنظیمیةلستویات ابؼؿ معرفة مدى مناسبة عدد الاخ من الكفاءات طویر تلذذي یؤدي إلتغیتَ الل
 ةدار الإتبادؿ مع بؼتفاعل الا وفعالیة ،وابؼسؤولیة ،الاتصاؿووضوح خطوط  ومدى مناسبة ،ماعةبعتم بها تنظیم ا

 ،عامللحة الومص الوظیفةعمل وتغیتَىا بدا یناسب ال ویضیف ىاینز أف عمل جداوؿ ،الأفرادخرى ومع الأو 
وب لسلأتناسق بتُ الؿ برقیق درجة مناسبة من الاناسب من خبؼشراؼ الإوب الى إبهاد أسلع ضافةلإبا
 وؼ أو مناسبلشرافي عما ىو مألإوب السلأفنذا ابكرؼ ا ،وفلعاملذي یتمتع بو الرشد المستوى ا شرافي وبتُلإا
.العاملتُ تثبیط بنة لذك سیؤدي إلذ دنعتوجیو فلف ىناؾ قصور في الا أو

1
 

بسكن من تنمیة رغبة العاملتُ ودافعتیهم على بذؿ أقصى جهد من اجل  ،الكفاءاتإف البیئة التي تدعم 
واعتماد سیاسة یكوف أساسها تشجیع  ،وبذلك جعلهم أكثر فعالیة وأكثر عطاء ،تفجتَ طاقاتهم الكامنة

و والعمل على إزالة ابؼعوقات التي تقف في وج ،ابؼبادرات الإبداعیة لدى الأفراد وابعماعات في بـتلف مستویاتهم
للمحافظة على العالیة وابؼتمیزة  الكفاءاتلذا لابد من توفتَ ابؼناخ ابؼناسب للتدعیم  ،الكفاءاتتطویر وتنمیة 

                                                           
 .18، ص1998مرسى بؿمود الصباغ زىتَ، مطابع معهد الإدارة العامة، الریاض، ، تربصة إدارة الأداء: دلیل شامل للإشراف الفعالىاینز ماریوف أي، 1
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ات برتاج إلذ بیئة عمل متحركة تتسػم بابغریػة وتشػجیع لكػل الآراء قدر الف في ابؼؤسسة. الكفاءاتأصحاب 
لإجراء التجارب  وتتػیح الفػرص ،واحتمػاؿ الوقػوع في ابػطػأاطرة تقبل ابؼخػو ثقافة تدعوا للانفتاح  مػع بعدیػدةا

بتبادؿ الآراء  تسػمح ،ابغریة للعاملتُ للابتداع والتجربة وابػطأ من خلاؿ تكوین فػرؽ عمػل مرنػةومنح  ،والأبحاث
 . منتجات أو خػدمات جدیػدة و تطػویر مػا ىو موجود إبداعوالأفكار بحریة ودوف خوؼ في بؾاؿ 

 اتكفاءتخطیط الدستقبل الوظیفي لل ثانیا:

ابغدیثة التي بردد  مػن إحػدى وظػائف إدارة ابؼػوارد البشػریة للكفاءاتیعد بزطیط ابؼستقبل الوظیفي 
فابؼؤسسة  داخل ابؼؤسسة.  ة مسػاعدة العػاملتُ لتنمیػة مسػتقبلهم الػوظیفيؤسسالطرؽ التي بواسطتها تستطیع ابؼ

علیها أف تعمل  ،ومتمیزةات عالیة كفاءب بأفضل موظفیهػا وخاصػة ىػؤلاء الػذین یتمتعػوفالتي ترغب بالاحتفاظ 
 . في ابؼستقبل تهموىػذا بوقػق بؽػم الرضػا وبوفزىم نتیجة بؼعرفة مسار حیا ،مستقبلهم الػوظیفي بزطیطعلى 

للإرشاد والتوجیو إعداد جلسات من خلاؿ  ػة علػى بزطیط وتطویر مستقبلهم الوظیفيؤسسابؼلذا تعمل 
وأعضاء من إدارة ابؼوارد البشریة أو  ،ورؤسائهم لعاملتُا وتعقػد ىػذه ابعلسػات داخػل ابؼؤسسػة بػتُ ،للعػاملتُ

النشػطتُ  عاملتُإف ابؽدؼ من ىذه اللقاءات ىو اكتشاؼ ابؼواىب وال ؛الاستعانة بدستشارین من ابػارج
ابعلسات وفق  وتػتم ىػذه ،م ابؼؤسسة لكي تعمل على المحافظة علیهفي وابقیو  واستمر یبهب أف ذین ال والطمػوحتُ

1 :ابػطوات التالیة
 

للنمو الوظیفي في ابؼؤسسة استنادا على  بتقػونً الفػرص ابؼتاحػة حدایقوـ ابؼوظف وابؼوجو كل علػى  :الإعداد .0
 :  ما یتوفر من معلومات عن

 ؛مستقبلاالفرص الوظیفیة ابؼتاحة في ابؼؤسسة حالیا و  -

 ؛التطور التاربىي لأداء ابؼوظف وأدائو في الوظیفة التي یشغلها حالیا -

 ؛ابؼهارات الوظیفیة للموظف -

 بها؛ مستواه التعلیمي والبرامج التدریبیة التي التحق -
التعاوف  ،المحدد القػدرة علػى الابقػاز في الوقػت ،الصفات الشخصیة مثل: القدرات الإداریة والتنظیمیة -

 .رینمع الآخ
 

                                                           
1
Peretti, J.M., Tous DRH, 4 ème éd, Ed d’organisations, paris, 2006, p:163.  
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الوصوؿ إلذ اتفاؽ مشتًؾ حوؿ  یقوـ ابؼوظف وابؼوجػو بؾػتمعتُ بدقارنػة ابؼعلومػات وتقوبيهػا ثم :الدقارنة .1
 ابػیارات ابؼتاحة مستقبلا

  

بدوجبها إعداد ابؼوظف بؼساره  یضع ابؼوجو مع ابؼوظف خطػة العمػل الػتي یػتم :التخطیط للتطویر الوظیفي .2
 :التالیةالوظیفي الذي اختاره وتشمل ىذه ابػطة ابعوانب 

 بها؛ابؼهارات ابعدیدة التي یتطلب من ابؼوظف اكتسا -

 ؛التعلیم أو التدریب مطلوب إضافة إلذ ابؼستوى ابغالر للموظف -

 الػوظیفي ابؼخطػط لػوابؼناصب الوظیفیة التي بهب أف یشغلها ابؼوظف قبل الوصوؿ إلذ ابؽػدؼ  -

 .ابؽدؼابعدوؿ الزمتٍ والتقریب للوصوؿ إلذ 

 

 :التالیةیقوـ ابؼوظف وبدساعدة ابؼؤسسة بابزاذ خطوات التنفیذ  :التنفیذ .3

 ؛الالتحاؽ ببرامج التدریب والتعلیم التي تتوافق مع ابؼسار الوظیفي الذي تم الاتفاؽ علیو -

 ابؼسؤولیات ػدؼ التعػرؼ علػى ابؼزیػد مػنة بهالوظػائف ابؼختلفػالتدویر الوظیفي: أي الانتقاؿ بتُ  -
 ؛بسهیدا للوصوؿ للهػدؼ ،وابؼهاـ

 . إضافة مسؤولیات جدیدة إلذ الوظیفة ابغالیة -

 

حیث یقوـ الرئیس بعقد  یتم في ىذه ابؼرحلة متابعة ابؼوظػف مػن خػلاؿ رئیسػو :الدتابعة والتسجیل .4
الوظیفي من اجل إزالة العقبات أو  رؼ علػى مػدى تقدمػو في مسػارهاجتماعات دوریة مع ابؼوظف للتع

ابؼعلومات عن ابؼسار الوظیفي ومدى تقدنً ابؼوظف في  ثم حفػظ وتسػجیل ،تعدیل ىػذا ابؼسػار إف لػزـ الأمػر
 . مع ملاحظة بردیث ابؼعلومات بانتظاـ ،ابؼهارات أو في بـػزوف ،ىػذا ابؼسػار في ملفػو

 

فكل مؤسسة  ،مقومات الأساسیة والعصب الرئیسي لنجاح أي مؤسسة مإحدى ابنالكفاءات تعد 
حتى تضمن البقاء والاستمرار  ،ات عالیةكفاءترغب بالاحتفاظ بأفضل عمابؽا وخاصة ىؤلاء الذین یتمتعوف ب

بالعمل ابعاد لتطویر وتنمیة ابؼستقبل الوظیفي لعمابؽا  ،وابؼنافسة بؼواجهة التغتَات الداخلیة وابػارجیة علیها
 من خلاؿ الكفاءاتالتصدي للتقادـ و  ،وخلق الدافعیة والولاء والفرص الوظیفیة ابؼختلفة ،الكفاءاتلتدعیم 

فیها باستمرار بدا بهعلهم قادرین على  الكفاءاتبصیع الإجراءات والوسائل التي تتخذىا ابؼؤسسة من أجل تطویر 
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فنذا لد یسمح بؽم بإظهار   ،تتآكل عند عدـ استعمابؽا لاف مصدراىا الأفراد الكفاءاتف ،كبة التطورات ابعاریةموا 
 ،تتمیز بالتقلص عبر الزمن فالكفاءاتستضمحل وبروؿ دوف الاستفادة منها.  الكفاءاتفاف ىذه  ،اتهمكفاء

 مؤسسةبقد بأف ابؼسؤولیة ىنا متبادلة بتُ الفرد و  لذا ،والاختفاء فنذا لد یتم بردیثها كل مرة فننها معرضة للزواؿ
كذلك من   بؼؤسسةوا ،اتو وصیانتها أبنها التعلم الذاتيكفاء حیث أف الفرد بيلك بؾموعة أدوات لتحدیث
كما یقوؿ   ،الفرد فنف مصتَه إلذ التسریحرفض فنف  ،الكفاءات واجبها تهیئة ابؼناخ اللازـ وابؼلائم لتحدیث ىذه

ومن جهة أخرى فنف ىذا یهدد  ،الوظیفة لا الفرد تكافئفهي  تكافئ لأف ابؼؤسسة عندما  (Narino)مرنو
الفرد  ؤسسة طرؽ عدة لإقناعفلدى ابؼ .1یتجاوب الفرد مع ىذه التحدیثات مصتَ ابؼؤسسة ىي أیضا إذا لد

إلذ بعض  (Péquignot) حیث یشتَ بكغنو ،لخضوع للتدریب التحدیثي بدؿ إجباره على الاستجابة لذلكل
الالتزاـ ابؼتبادؿ وىو على ىیئة عقد بتُ و  ،التحفیز بشتى الأسالیب حتى بذعلو متعطشا فعلا للتدریبالطرؽ ك

 وابؼؤسسة تلتزـ بوضع الأدوات وتهیئة ابعو لذلك؛ اتوكفاءابؼؤسسة والفرد یلتزـ ىذا الأختَ بتنمیة وبردیث  
 .2ابؼستمر الكفاءاتدیث توعیة الأفراد بخطر عدـ برأي  الفائدةبالإضافة إلذ 

  لكفاءاتثالثا: اعتًاف با

والذي یظهر أساسا عن  ،من ابؼؤسسة الكفاءاتىي ابؼقابل الالتزاـ الذي تطلبو بالكفاءات اعتًاؼ  
 ،قدرات عمابؽادورا ىاما في احتفػاظ ابؼؤسسػة ب وابؼكافآتتؤدي الأجور حیث  ،وابؼكافآتالأجور طریق 

 ،الكفاءاتمقارنة بابؼنافستُ یؤدي إلذ ضماف ابغفػاظ علػى أفضػل  وابؼكافآتمرتفع من الأجور  فوجػود مسػتوى
 ولػذلك ،بدأت في تطبیق نظاـ الأجر مقابل الأداء ابؼتمیز ووفقػا بؼسػتویات أداء عالیػة فػالكثتَ مػن ابؼؤسسػات

تطلاعات میدانیة أجریت علػى ولقد بینت اس ،بؾهداتوعامل یستحق أف بوصل على الأجر الذي یقدر فال
من العاملتُ یریدوف أف یعملوا بجد وإخػراج كػل مػا لػدیهم مػن   88% أف مؤسسػات أمریكیػة أشػارت إلذ

  .أىلتهم إلذ ابؼزید من العمل والعطاء مكافآتبصیعهم من الذین حصلوا على امتیازات و  ىػؤلاء ،طاقػات

 ،الكفاءاتىذا من خلاؿ اعتماد نظاـ أجر قائم على و  ،بالكفاءاتابؼؤسسة الاعتًاؼ بهب على لذا 
للوظػائف لكن إلذ  نظاـ الذي یربط الأجر لیس بتصنیف بيكن أف نعرفو على أنو الكفاءاتتأجتَ ویطلق علیة 

ابؼتغتَ للأجر الصافي مع نوع و/أو درجة التحكم  إنو یتعلق إذ یربط جزء ؛3التي بووزىا الأجتَ للكفاءاتفهرس 

                                                           
1
Barbier, F.&  Brunetière, A., op.cit., pp: 102-103.  

2
Barbier, F.&  Brunetière, A., Ibid., p: 104.  

3
Marbach, V., Rémunération par la compétence, ANCP, Revue personnel, n°.357, Paris, 1995, p: 40.  
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خبرات فالأجر إذف ىنا مرتبط بالفرد وما بيتلكو من  ،علیها الأجتَ ابؼمتلكة التي یستحوذ الكفاءاتفي 
تسعى ابؼؤسسات من وراء اعتماد نظاـ أجر على أساس . غض النظر عن ابؼنصب الذي یشغلوبو  مهاراتو 

 1:العماؿ وبرفیزىم على إلػى تػشجیع الكفاءات

 ؛ات التي بيتلكونها قبلار قدالتحكم أو السیطرة أحسن فأحسن لل -
 ؛بالنسبة للمؤسسة بؼتمیزةا الكفاءاتالامتلاؾ السریع لبعض  ،الكفاءاتاستقطاب السریع لبعض  -
 . ذلك على الدواـ وحسم الأسباب التي تقتضي الكفاءاتتقبل الفقداف السریع لرأبظابؽم من  -

التأجتَ ف ،أكثر مرونة العاملتُبهدؼ زیادة إنتاجیة العمل وفي الوقت نفسو جعل  الكفاءاتفتأجتَ       
ىي والتي  ،والتي بيكن تطبیقها بسهولة فهي تتطلب بصلة من الشروط لیػس بالعملیػة البسیطػة بالكفاءات
  2:فیما یلي

 ؛الفوائد ابؼنتظرة ىل تعوض التكالیف وابؼخاطر ابؼرتبطة بها معرفة -
تأجتَ  ابؼؤسسة على جهاز برفیز یعمل بكفاءة بحیث بيكنها من برضتَ لاستخداـ نظاـتوفر  -

 ؛اتقدر ال
 ولأنهم بهدوف أنو من ،واسعة من طرؼ العماؿ وذلك رغبة منهم في زیادة أجورىم مسابنة ومشاركة -

 .یشغلونو الصواب أف یتم تأجتَىم تبعا بؼا یقوموف بو فعلا بغض النظر من ابؼنصب الذي

  3:و ىي الكفاءاتمنهجیة تتضمن بطس بماذج لتأجتَ  (Marbech) اقتًح مرباشلقد 

 ؛أو وظیفة ما بؿددة بدقة ابؼستخدمة في إطار منصب الكفاءاتالأجر على أساس  -
 ؛ىندسة متغتَة ابؼستخدمة في وظیفة مرنة أو ذات الكفاءاتلأجر على أساس ا -
 ؛مهنیة فردیة وضعیاتابؼستخدمة في إطار  الكفاءاتالأجر على أساس  -
الوظیفي والتي یبقى جزء منها  التي استخدمت في إطار مسار الكفاءاتلأجر على أساس ا -

 ؛مستخدـ
                                                           

1
Dion, E.& Richebé, N., Rémunération des compétences coopération et création de valeur Réflexion a 

partir d'une étude de cas , colloque organisé sur la Gestion des compétences et Knowledge Management, 

CESAMES, Rouen, Mars, 2002. 
2
St‐Onge, S., La rémunération des compétences: où en sommes nous?, revue internationale de gestion, 

13(4), 1998, p:25.  
3
Marbach, V., Evaluer et Rémunérer les compétences, Ed d'Organisation Développement & emploi, Paris, 

1999, p: 126.  
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 .بها على ابؼدى القصتَ أو الطویل التي ستستخدـ في إطار وظیفة متنبأ الكفاءاتالأجر على أساس  -

وبؽذا بهب أف یشعر  العاملتُ النهائیة.أداء  فابؼؤسسة تشعر بالنجػاح أو بالفشػل مػن خػلاؿ نتػائج
. تهمراقدالذین قللوا التكلفة وزادوا من ابعودة وقاموا بتطػویر  فهػم تهمالعػاملوف بتلػك النتػائج أیضػا في مرتبػا

 ،الیوـ بدأت في تطبیق نظاـ الأجر مقابل الأداء ابؼتمیز ووفقػا بؼسػتویات أداء عالیػة فػالكثتَ مػن ابؼؤسسػات
رتبط نظاـ ت . كمػا توجػد بعػض ابؼؤسسػاتبؾهداتو عامل یستحق أف بوصل على الأجر الذي یقدر فال لكولػذ

فهي تشعر  ،مسػتوى وذلػك برضػي العمیػل ومستوى جودة ابؼنتج الأجور فیها ابتدءا من بؾلس الإدارة إلذ اقػل
 العاملتُ بدلكیػة النتػائج.

 ،ابؼكتسبات من دولة إلذ أخرى لكن ىدفها واحد وىو تثمتُ للاعتًاؼ بالكفاءات بماذج بـتلفة بزتلف
 بعض النماذج ابؼتعلقة بالاعتًاؼ بالكفاءات:

 أصبح الاعتًاؼ بابػبرات ابؼهنیة : تثمین مكتسبات الخبرة الدهنیة في الولایات الدتحدة الأمریكي
 أف الأمریكیةحیث أرادت الولایات ابؼتحدة   ،ابؼكتسبة في مكاف العمل من القضایا الرئیسیة للاقتصاد الأمریكي

واعتبار ابؼصادقة على مكتسبات ابػبرة ابؼهنیة  ،وبریطانیاتنظم للدوؿ الرائدة في ىذا المجاؿ كاستًالیا والیاباف وكندا 
كاف ىناؾ أكثر من  وفي منتصف الستینات ،التكنولوجیات ابعدیدة وسیلة للرد على العوبؼة والتكیف مع

على الكفاءات الفردیة تشارؾ فیها النقابات ضمن عملیة التقییم في بـتلف  خاصة بالإشهادوكالة 120
 .والزراعة وابؼبیعات والسیاحة وغتَىا القطاعات كالبناء

 قامت بریطانیا خلاؿ الثمانینات في إطار التاىیلات ابؼهنیة : تثمین مكتسبات الخبرة الدهنیة في بریطانیا
فقد كاف نظاـ التأىیل یدمج الشهادات الاكادمیة والتقییم في ابؼنظمات  ،هنیة الوطنیةبتطویر نظاـ ابؼؤىلات ابؼ

 حیث برز ىذا ابعهاز نظرا لأف التعلیم والتكوین ابؼهتٍ كانا یستوفیاف ،یفتقر إلذ الاعتًاؼ ابػارجي الذي كاف
على  إف ابؼملكة ابؼتحدة تولر اىتماما خاصا بالاعتًاؼ والتثمتُ ،حدودا ضیقة من متطلبات سوؽ العمل

غتَ الربظي  حیث أف التعلیم ،مكتسبات ابػبراء سواء في سیاؽ التعلیم النظامي أو في التكوین ابؼهتٍ والتقتٍ
 .ویظهر ذلك من خلاؿ بـتلف ابؼراكز ابؼتخصصة ،للاقتصاد البریطاني أصبح بردیا رئیسیا

  بهدؼ  0887 أنشئت بصعیة الاعتًاؼ بالكفاءات ابؼهنیة في :الخبرة الدهنیة في فرنساتثمین مكتسبات
ویرتكز ىذا النظاـ على ثلاثة  ،السماح للمؤسسات الراغبة باستصدار شهادات اعتًاؼ بكفاءات مستخدمیها

 وىي: أساسیةمبادئ 
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 ابؼسار إلذ الإشارةابؼصادقة على الكفاءات والاعتًاؼ بقیمتها بصفة مستقلة عن مكاف اكتسابها وبدوف  -
 ؛التكویتٍ

 ؛ابقاز التقییم والاعتًاؼ من قبل طرؼ خارجي -
التقییم ومنح  إقحاـ ابؼؤسسة في العملیة باعتبارىا طرفا معنیا وموضع اكتساب الكفاءات وبالتالر لا بيكن إجراء -

 .اؼ بدوف موافقة ابؼؤسسةالاعتً 
 التقلید منات كفاءال حمایةرابعا: 

التي تولد ابؼیزة  الكفاءاتمن اجل أف تستمر ابؼؤسسة في برقیق میزة تنافسیة لابد أف تعمد على إحاطة 
والذي یقصد بو الغموض الذي  ،حیث یطلق  على ىذه الضبابیة السبب ابؼبهم ،التنافسیة بنوع من الإبهاـ

الأمر  ،من طرؼ ابؼنافستُ صعبة الكفاءاتمم بهعل عملیة التقلید ىذه  ،یكتنف العلاقة بتُ السبب والنتیجة
وتوجد بؾموعة من العوامل تعتمدىا  الذي یؤدي إلذ صعوبة تقلید ابؼیزة التنافسیة المحققة من قبل ابؼؤسسة.

 1 :ومن أبنها ،أكثر صعوبة للتقلید ابحیث إذا ما توفرت فننها بذعله ،من التقلید الكفاءات ابؼؤسسة في بضایة

ویعرؼ على انو عدـ القدرة  ،التقلید صعب الكفاءات ویعد من الطرؽ التي بذعل  :الغموض السببي -
 الكفاءاتوغموض  ،السیطرة علیها فضلا عن عدـ القدرة على ،للتعرؼ على بعض ابؼتغتَات ذات الصلة

 ،ىو جعل أسس تراكمو داخل ابؼؤسسة غتَ مفهومة اللتقلیل من تقلیدى یكمن من خلاؿ أف أفضل طریقة
 ،كبتَا  وأشكالاعرؼ تعقیدا یات قدر وعملیة نقل ابؼعارؼ وال ،للمنافستُ غتَ مرئیة الكفاءاتبحیث تصبح 

من  الكفاءاتوىذا نظرا لأف الغموض بومي . وبالتالر برقیق میزة تنافسیة ،بفا یضعف تنافسیة تقلیده
كاف   . وإذالأنهم لا یفهموف العلاقة بینو وبتُ ابؼیزة التنافسیة المحققة ،اتقلید أدائه ابؼنافستُ ولا بيكنهم

شرح العملیة السببیة التي تولد أداء ىذه  فانو لا ابؼنافستُ ولا قادتها قادروف على ، الكفاءاتیصعب تقلید 
والعمل على  اوحرصها على استغلابؽ ،من التقلید التنافسي من جهة تهاعلى ابؼؤسسة بضای لذا ،اتكفاءال

 .من جهة أخرى اوتطویرىا تراكمه
. على الظروؼ التاربىیة ابػاصة بها تعتمد العاملتُوالذي بيثل قدرة ابؼؤسسة على تكوین  :التبعیة للمسار -

 عكس المجاؿ التاربىيتالكفاءات  لذلك فاف ،ایصعب تقلیدى والتي تؤدي إلذ تولید خبرات ومهارات
 ،في فتًات سابقة العاملتُللمؤسسة من خلاؿ تراكم ابؼعارؼ وابؼهارات وابػبرات ابؼكتسبة وابؼخزنة لدى 

                                                           
1
Barney, J., Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, Journal of Management, 17, 1991, p: 

103.  



001 

 

 وتتنوع ىذه الأحداث من فرص ،ونتیجة لأحداث تاربىیة متسلسلة مرة علیهم طواؿ فتًة تواجدىم بابؼؤسسة
 كلها سابنت في بردید مسار تراكم رصید  ،القرارات ابؼتخذة... ،ابؼسار الوظیفي ،وبـاطر واجهة ابؼؤسسة

یعتمد  الكفاءاتوبالتالر فاف تراكم  ،آخر في مؤسسة أخرى قدراتعن  وایتمیز  موىي ما بذعله ،الكفاءات
 یعیشوف فیها العمل والظروؼ التنظیمیة التي وتأثتَ زملاء ،على الاستثمارات السابقة وعلى البیئة الاجتماعیة

 .باستمرار
والتي  ،الظواىر الاجتماعیة ابؼعقدة جدا تكوف غتَ قابلة للتقلید نتیجة الكفاءات إف :التعقید الاجتماعي -

تنافسیة في مثل ىذه الظواىر الاجتماعیة  تتجاوز قدرة ابؼؤسسة على إدارتها والتأثتَ علیها. وعندما تنشا میزة
ومن أمثلة ذلك  ؛بشكل كبتَات كفاءالابؼؤسسات الأخرى لتقلید ىذه  كفاءاتفانو یتم تقیید   ،ابؼعقدة

  .العاملتُالعلاقات الداخلیة بتُ  ،بظعة ابؼؤسسة ،الثقافة ،ابؼدیرینالعلاقات الشخصیة بتُ 
فبقدر ما  ؛اتهم ىي التي تسمح بخلق قیمة متباینةكفاءإف الطبیعة ابؼتباینة للعاملتُ من خلاؿ اختلاؼ  

 ،وبالتالر یزداد ما یضیفونو من قیمة للمؤسسة ،بقدر ما یكوف أداؤىم جیدا الكفاءاتبقد العاملتُ ذو 
 قیما وبفیزا. الكفاءاتبقدر ما یكوف رصیدىا من 
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 الكفاءاتوموازنة  رسملة: عشر یةاضرة الثانالمح

      : رسملة الكفاءاتأول  

ویقصد بالربظلة استخلاص  ،أحد أدوات إدارة ابؼعارؼ وتطویر الكفاءاتتعتبر عملیة الربظلة  
بردید  وابػبرات الإستًابذیة انطلاقا من بفارسات أو حالات معاشة بواسطة عمل خصوصي یهدؼ إلذ ابؼعارؼ

بقولو الربظلة   (grundstein)ویعرؼ ،واستًجاع ابؼعارؼ القابلة للتحویل وذلك لامتلاكها وإعادة استعمابؽا
 معرفة ،وبریینها الوصوؿ إلیها ،القدرة على حفظها ،بردید مواقعها وجعلها مرئیةو معارؼ ابؼؤسسة  استكشاؼ

كلها مواضیع تشغل الاىتماـ في الوقت ،وضعها في حالة تفاعل وتثمینها ،كیفیة نشرىا وحسن استعمابؽا
 1:ابؼناىجإلذ ثلاثة بؾموعات من ربظلة الكفاءات وتصنف مناىج  ،الراىن

 إلذوتضم بؾموع الطرؽ التي تندرج ضمن ما یسمى بهندسة ابؼعارؼ وابؽادفة  :مناهل الرسملة -1
 .تصنیفها وبذهیزىا للاستعماؿ اللاحق ،دمج ابؼعارؼ في أدوات معلوماتیة

وترتكز على التصریح   :مناهل الإدماج الدتواصل في الذاكرة بهدف العودة إلى الخبرات2- 
ابؽدؼ  (Thévenot)  ویعرؼ ،من قبل ابغائزین علیها بابؼوازاة مع وضعها موضع التنفیذ ،ابؼعارؼ العفوي عن

وكتابات لوثائق تقتًح  على وقائع تقنیة ،والإخفاقات بغفاظ على مذكرات عن الأحداثبا من ىذه ابؼناىج
 حلولا عملیة.

والوصفي للمعارؼ بدا یسمح التمثیل البیاني  یقصد بخرائط ابؼعارؼ :الدناهل الخرائطیة3- 
 إلذمن دوف السعي  عملیا على تسیتَ بـزونات ابؼعارؼ وترتكز ىذه ابؼناىج ،بتحدید مواقعها داخل ابؼنظمة

حالیا بربظلة ابؼعارؼ والكفاءات في بعوء العدید من ابؼؤسسات إلذ  ویتجلى الاىتماـ ابؼتزاید ،مضمونها توضیح
 ،الاستجابة بؼعایتَ ابعودة أو للمتطلبات الأمنیة أو حتى للالتزامات القانونیة بغرضسواء  ،العملیة إجارتهابرریر 

ابؼعلوماتیة  لاسیما وأف ،كاف الغرض الأساسي فاف تدوین الأبماط الإجرائیة یساىم في نشر ابؼعارؼ العملیة أیا
 :كثتَا مثل ىذه العملیات نظرا لوجود أنظمة تسیتَ وبربؾیات متخصصة تسهل

 

                                                           
تحلیلي بدیل وآلیات عمل جدیدة لإدارة وتنمیة  بروز شكل :الدؤسسات الدصرفیةات الدهنیة في دور ومكانة تحلیل وتصنیف الوظائف في تطویر الكفاءثابتي ابغبیب،  1

 232-233. ، ص2009جامعة غردایة، ابعزائر، ،07، بؾلة الواحات للبحوث والدراسات، العددالدوارد البشریة
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 . (GEIDE)التسیتَ الالكتًوني للمعلومات والوثائق ابؼوجودة - 

   . (SGBD)أنظمة تسیتَ قواعد البیانات -

 إف ابعانب الأكثر أبنیة في ربظلة الكفاءات ىي أف مصدر ابؼیزة التنافسیة یكمن في تطبیق ابؼعرفة ولیس ابؼعرفة
 وقد حدد ثلاث آلیات لتكامل ابؼعرفة وىي: ،نفسها

 ؛مؤسسیة توجیهیة من خلاؿ برویل ابؼعرفة الضمنیة بواسطة الفنیتُ إلذ معرفة صربوةخلق قدرة  -
ربظلة ابؼعلومات لرفع كفاءة الاتصاؿ بالنسبة لغتَ الفنیتُ من تنسیق النماذج وتفاعل العملیات التي  -

 ؛بسكن الأفراد من ربظلة معرفتهم ابػاصة دوف ابغاجة إلذ اللجوء إلذ إجراء الاتصالات
 رؽ عمل تعتمد على نفسها في ابغالات التي یكوف فیها العمل معقد و غتَ مؤكد النتائج.خلق ف -

 موازنة الكفاءات ثانیا: 

 بهدؼ ضماف ابغصوؿ على ما ،منها وازنة عن إبهاد التوازف بتُ الطلب للموارد والعرض ابؼتوفرابؼ تبحث
 تتوفر أفالتي من ابؼمكن و ابؼتوفرة لدیها  الأعماؿلتلبیة متطلبات  ،ة من ابؼوارد البشریة كما ونوعاؤسسبرتاجو ابؼ
فالتوسع في  ،والتكنولوجیةالعدید من ابؼتغتَات التنظیمیة  تعتمد الاحتیاجات من ابؼوارد البشریة على ،مستقبلا

التكنولوجیا تؤثر كما أف  ،ابؼوارد البشریة إلذة وتعدد ابؼنتجات وابػدمات وتنوعها تزید ابغاجة ؤسسنشاطات ابؼ
 ،تقل ابغاجة للموارد البشریة عند استخداـ التكنولوجیا ابؼباشرة إذ ،متباینة في ابغاجة للموارد البشریة تأثتَات

التخطیط رغم الصعوبات  إلذات ؤسسلذلك تسعى ابؼ ،وتزداد ابغاجة للموارد البشریة في التكنولوجیا غتَ ابؼباشرة
 تَ مستقرة وغتَ مؤكدة.ابػاصة بالتنبؤات في ظل بیئة غ

 أسرعابؼهنیة في  الأىداؼموازنة الكفاءات عند الرغبة في تفعیل ابؼسار ابؼهتٍ للعاملتُ وبلوغ یتم انتهاج 
اجل  وذلك من ،عند الرغبة في الاستعداد لمجابهة التحولات التي یشهدىا قطاع نشاط ابؼؤسسة أو ،وقت بفكن

 1:التالیة الأىداؼبرقیق ضماف 

 ؛بهالسسات والكفاءات التي تتطة حوؿ الوظائف ابؼتوفرة بابؼؤ نظرة تولیفتقدنً  -
 ت؛ة لتطویر ىذه الكفاءایدخل الضرور تتوضیح بؾالات ال -

                                                           
1
 الإدارة والاقتصاد، قطر،، كلیة تخطیط الدوارد البشریة: الأهمیة، الخطوات، الأسالیبثناء عبد الكرنً عبد الرحیم،  

http://www.uobabylon.edu.iq/uobColeges/lecture.aspx?fid=9&lcid=67403 
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 ؛بات الوظائف وإجراءات العمللابؼسابنة في جعل الكفاءات ملائمة بؼتط -
 .اراتقة بتطور الوظائف وابؼهلتُ من الإطلاع على بـتلف ابؼعلومات ابؼتعلعاملبسكتُ ا -

 
 قة بموازنة الكفاءاتعلالالتزامات الدت -1

إجراء المحادثات والعمل على إبراز الكفاءات و  ،ةظیم بـتلف مراحل ابؼوازنتنیلتزـ ابؼستشار النفساني بػ -
وذلك  ،ة ابؼوازنةیموافاة ابؼؤسسة بنتائج بـتلف مراحل عملمن اجل  ،تُعاملىلات والقدرات ابػاصة بالؤ وابؼ
 ة.ریة النتائج ابػاصة بابؼوازنسحتًاـ مبدأ با

لتوصیف  ا؛تي بوتاجهلفساني في البحث عن بـتلف البیانات انمة ابؼستشار الیستَ مهبتتلتزـ ابؼؤسسة  -
ومعاینة مواطن  ،بسكینو من إجراء بـتلف المحادثاتكما   ،ةسسالوظائف وتشخیص المحیط العاـ للعمل داخل ابؼؤ 

 .العمل واستخداـ الاستبیانات الشخصیة

فساني بدختلف مراحل حیاتو نعلاـ ابؼستشار البإ ،ةالنشیطة في بـتلف مراحل ابؼوازن بؼشاركةبایلتزـ ابؼوظف  - 
 .ابػاصة بو لإجراء ابؼوازنة ،ةیة وبكل البیانات الضرور یابؼهن

 مراحل إجراء موازنة الكفاءات -2 

 :تالیةلاثة الثطبقا للمراحل ال ة ابؼوازنة تنجزیف عملاف ،ة ابؼعتمدةیوفقا للمنهج

 ة تهدؼ إلذیمرحلة بسهید: 
 ؛أكد من التزاـ ابؼوظف بسعیو إلذ تطویر مهاراتو وكفاءاتوتال -
 ؛أىیلتأو إعادة ال/بردید وبرلیل نوعیّة حاجاتو من التأىیل و -
 .اعتمادىاتي سیتم لوبؾموع ابؼناىج ا ،ة ابؼوازنةیإعلامو بظروؼ وشروط ستَ عمل -
 مرحلة بعمع البیانات تهدؼ إلذ: 

 ة؛یبرلیل دوافعو واىتماماتو ابؼهنیة والشخص -
 .ىلاتو ابؼهنیة والشخصیة وتقییم معارفو العامةمؤ بردید مهاراتو و  -
 خصة بػسمح للعوف من خلاؿ المحادثة ابؼشمرحلة ختامیة ت: 
 ؛بؼرحلة بصع البیاناتصلة الاطلاع على النتائج ابؼف -
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 ؛كویتٍتال أوتعیقو عن ابقاز مشروعو ابؼهتٍ  أوتساعده  أفحصر العوامل التي من شانها  -
 .رئیسة لتحقیق ابؼشروعلالاستعداد لضبط وإبقاز ابؼراحل ا -
 .ةیهائنوبزتم ىذه ابؼرحلة بتمكتُ ابؼؤسسة من وثیقة تولیفیة للاستنتاجات ال  -
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 قیادة الكفاءاتة عشرة: المحاضرة الثالث

 
 رارالاستق على تعمل إذ ،ةؤسسابؼ في فعالة بصورة تسهم التي تیجیةستًاالإ العوامل أحد القیادة تعتبر           
 بساسكو یضمن بدا بعضها مع تفاعلها وتقود الأختَ ىذا وظائف تستوعب فهي ،الإداري ابعهاز ریةمراواست

 .ابؼرجوة الأىداؼ یثبت بدا بینها تشب التي عاتاالصر  ومنع مهامو بتُ والتنسیق
 بؽا إذ ،الأعماؿ اتؤسسم في ابؼستدامة التنمیة وإحداث التحدیات مواجهة في مهماورا د للقیادة إف          
 بتُ وصل حلقة تعتبر الفعالة فالقیادة ،ةومعاصر  حدیثة إداریة أسالیب تبتٍ أجل من الدعم تقدنً في إمكانیة
 لكونها ،اتؤسسوابؼ داالأفر  تفاعل في دینامكي تأثتَ ذات فهي .ابؼستقبلیة تهاوراوتص ةؤسسابؼ وخطط العاملتُ
 توضیح على تعملكما   ،الإبقاز مستویات أفضل لتحقیق الطاقات وتوجیو وحشد وتنسیقها للجهود المحرؾ

وىذا تبعا  ،ة الكفاءاتلقیادیز أربع أنواع لدور ابسبيكن . و برقیقها في التوازف ىعل والمحافظة للمرؤوستُ الأىداؼ
والشكل ابؼوالر  ،الإستًاتیجیة والاقتصادیة للمؤسسة لإستًاتیجیة ابؼؤسسة والعلاقػة مػع أسػواقها والاختیػارات

  1 :یوضح ىذه الأنواع
 

  القرارات القیادة فیما یتعلق بالكفاءات: 8الشكل رقم

 
Source: Meignant Alain, op.cit. 

 
                                                           

1
Meignant Alain, Compétences, Management et nouvelles Missions de l'encadrement, Journées 

internationales de la formation : objectif compétence, Deauville. MEDEF, 2002.   
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 القرارات قادة الدؤسسة فیما یتعلق بالكفاءاتأولا: 
القرارات الإستًاتیجیة  ومن خلاؿ بؽذا الشكل بيكننا أف بللص بأف ابؼستَ یتخػذ العدیػد مػن     

 1:إلذ الأسواؽ ومن أىم ىذه القرارات ابؼتعلقة بالكفاءات انطلاقا من العلاقة بتُ الكفاءات والولػوج
 
ابؼستَ أف یتخذ قرار  فنذا كانت ىناؾ أسواؽ جدیدة تود ابؼؤسسة الدخوؿ إلیها فعلى :التجدید -

الأسواؽ ابعدیدة وبرقق للمؤسسة التمیز في  بذدید الكفاءات ابؼوجودة بابؼؤسسة حتى تتماشى مع
 ىذه الأسواؽ

دیدة و ذلك الزبائن ابع وفي الأسواؽ ابؼوجودة بهب التنبؤ بالكفاءات التي تناسب متطلبات :التنبؤ -
 .خلاؿ عملیة استقطاب أو توظیف كفاءات جدیدة

كفاءات فهنا یتخذ  إذا كانت ىناؾ أسواؽ جدیدة تود ابؼؤسسة دخوبؽا بدا لدیها من :تطویر -
 .للتمكن من الاستحواذ على أسواؽ جدیدة ابؼسؤوؿ قرار بتطویر وتنمیة الكفاءات ابؼوجودة بابؼؤسسة

الزبائن یتخذ ابؼسؤوؿ قرار بتعزیز  ولزیادة القدرة على الاستجابة لرغباتفي الأسواؽ ابؼوجودة : التعزیز -
وضع في وظائف الأفراد الدین بيكنهم اكتساب الكفاءات  الكفاءات ابؼوجودة في ابؼؤسسة من خلاؿ

 .الوظائف بسهولة ابؼطلوبة بهذه
 
 الكفاءات إدارة مهام القادة في ثانیا: 

  تتمثل في:مهمة ابؽیئات العلیا للمؤسسة 

احتیاجات ابؼؤسسة التي  حیث یساىم ابؼستَین في بردید:تحدید موائمة وتحسین مرجع الكفاءات  -
 .أخدىا بعتُ الاعتبار یتم

 ،و تبػعا للقاعػدة العامػة یتم إعداد ابؼقابلات الفردیة للعاملتُ من طرؼ ابؼستَین  :مقابلة الأفراد -
 .أشهر أو كل سنتتُ علػى ابؼدى السنوي في بعض الأحیاف كل ستة

أو منظم لتسجیل الدخوؿ  بعض ابؼؤسسات تطلب من ابؼدیر لعب دور موجو :التطویر و التكوین -
 .یلعب ىو نفسو دور ابؼكوف التكوین الداخلي أو ابػارجي و في بعض الأحیاف في

                                                           
1
Meignant  Alain, op.cit.  
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 .تطویر و تعزیز كفاءات ابؼؤسسة ،التنبؤ ،ابؼتعلقة بتجدیداتخاذ القرارات  -
 .القیم التي برقق للمؤسسة التمیز على منافسیها وتساىم في تولیدتحدید الكفاءات  -
والعمل على إدراج ىذه  لكل ابعهود ابؼتعلقة بالكفاءةالدعم والدساندة الدستمرة البارز والواضحة  -

 بتطویروبرفیز وبرسیس العماؿ بأبنیة قیامهم  الأختَة في ثقافة التنظیمیة للمؤسسة من خلاؿ تشجیع
  .وتنمیة كفاءاتهم

  .البشریة التي بؽا دور بؿوري بتُ بـتلف ابؼستویات الإداریة وخاصة إدارة ابؼواردالتنسیق والربط  -
  ...الزبائن ،ابؼوردین الشركاء ،عمابؽا ،ابعمیع مصالح وحدات ابؼؤسسةالعمل على إشراك  -

 
 لكفاءاتلإدارة اللازمة قیادة االأدوت  ثالثا:

  :أبنها الكفاءات العدید من الأدوات إدارةیساعد ابؼدیر في أداء دوره خلاؿ عملیة 

 ؛مراجع الوظائف والكفاءات بطاقاتفهرس  -
  ؛بؿفظة الكفاءات ابػاصة بالأفراد -
   .العنكبوتیة العابؼیة وىي متوفرة بكثرة عبر الشبكة ،الكفاءاتبإدارة بربؾیات خاصة  -

 
  :الشكل ابؼوالر النشاطات التي یقوـ بها القادة من خلاؿ ،مهاـ  ،الأدواروعلى كل بيكننا أف نلخص 
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 مهام قادة الدؤسسة في إدارة الكفاءات: 9الشكل رقم

 
Source: Meignant Alain, op.cit. 
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 الخاتمة

بسبب تسارع الكنمو المعرفي وازدياد وتيرة الكتقدم  ،اخذ أبعادا جديدة لكفاااا باأن الاىتمام        
باعتبارىا مؤشر مهم  ،الكفاااا  تحتل مفانة ىامة في إستراتيجية المؤسسة تولكقد أصبح الكعلمي،

المجسدة ميدانيا، حيث أصبح  والكسوكيا والمهارا  المعارف لكلموارد غير الملموسة، فهي تمثل مزيجا من 
الكبحث عن الكفاااا  وتطويرىا وبنائها والكعمل على تحسينها وتحديثها بشفل مستمر من متطلبا  

تماشيا مع الكتغير المتسارع في بيئة الأعمال، وىذا ما يترجمو الاتجاه المتزايد نحو الكتأكيد الكدور  الكعصر وذلكك
مؤشرا   فوالكذي تعفسو مختلداا الكاردية كانت أو جماعية، الاستراتيجي الكذي تلعبو الكفاااا  عالكية الأ

وىذا ما يستدعي  ؛الكعائد من استثمار ىذه الكفاااا  وتطويرىا على اعتبارىا مصدر الأففار والإبداع
 من المؤسسة الحااظ على المواىب والكفاااا  المتميزة والكتي تمنحها أداا عالكيا ومتميزا باستمرار.

بحيث صار من الكضروري أن تجعل المؤسسة من الكفاااا  عامل أساسي لكلنجاح، إذ أصبحت   
المراىنة عليها لحيازة الكفاااا  الكتنافسية الكلازمة، وبلوغ مستويا  عالكية من الإبداع. ويتم ذلكك انطلاقا 

فل أسرع وأكثر من المشاركة والكتااعل الجماعي لكلعاملين مما يخلق فيهم شحنة اناعالكية تحدث استجابة بش
 فعالكية مما يدفعهم لكلمبادرة بالأففار وتاعيل دوافعهم الكفامنة . 

 



 

211 
 

 لعررية باالمراجع 
 

، الطبعة الأولى، الوراق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، إدارة المررف  في يناء العكفاءات الجوهري أكرم سالم الجنابي،  -
3102. 

، الملتقى الدولي العرنصر العبشري من منطق العةد العرامل  إلى منطق العرأس المال الاستراتةجيبن عيسى محمد المهدي،  -
، كلية الحقوق و العلوم الاقتصادية، جامعة البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة و الكفاءات البشرية"التنمية حول "
 .2004مارس، 10 ورقلة، 

 .3100، مؤسسة الثقافة الجامعية، القاهرة، تطوير العكفاءات وتنمة  الموارد العبشري ثابتي الحبيب وبن عبو الجيلالي،  -
 تحلةل وتصنةف العوظائف في تطوير العكفاءات المهنة  في المؤسسات المصرفة : يروز شكلدور ومكان  ثابتي الحبيب،  -

، 07، مجلة الواحات للبحوث والدراسات، العددتحلةلي يديل وآلعةات عمل جديدة لإدارة وتنمة  الموارد العبشري 
 .3112جامعة غرداية، الجزائر،

 .، كلية الإدارة والاقتصاد، قطرالأهمة ، الخطوات، الأسالعةب تخطةط الموارد العبشري :ثناء عبد الكريم عبد الرحيم،  -
http://www.uobabylon.edu.iq/uobColeges/lecture.aspx?fid=9&lcid=67403 

ترجمة3 سرور على إبراهيم سرور،  ،تنمة  الموارد العبشري : الأساس،الإطار، العتطبةقاتجون ويرنر وراندي ديسايمون،  -
 .3100دار المريخ، المملكة العربية السعودية، 

 الرضا، دارووظائفها،  وممارساتها الإدارة في نظري  401 ل دراس  ،والأعمال الإدارة نظریات الصرن، حسن رعد -
 .3112سوریا، 

، طبعة الرابعة، عالم الكتب إدارة الموارد العبشري : مدخل استراتةجيوسعيد السالم مؤيد، صالح  عادل حرشوش -
 .3113الحديث، الأردن ،

الدار الجامعية الإسكندرية،  ،أساسةات تنظةم وإدارة الأعمال ،عبد الغفار حنفي وعبد السلام أبو قحف -
  2004.،مصر

 .3112، دار وائل، عمان، يرد استراتةجي إدارة الموارد العبشري  المراصرة:عمر وصفي عقلي،  -
 .2001، إيتراك، القاهرة،إدارة تغةير الأفراد والأداء محمد أحمد عبد الجواد، -
، ترجمة مرسى محمود الصباغ زهير، مطابع معهد الإدارة إدارة الأداء: دلعةل شامل لعلإشراف العفرالهاينز ماريون أي،  -

 .0221العامة، الریاض، 
 

 

http://www.uobabylon.edu.iq/uobColeges/lecture.aspx?fid=9&lcid=67403


 

211 
 

:بالأجنبة المراجع   
 

 

- Annick Cohen, Annette Sowier, Manager par les compétences, éditions Laissons, 

France, 2004.   

- Annick COHEN, Tout la fonction Ressources humaines (savoir, savoir-faire, 

savoir-etre) , Ed Dunod, Paris, 2006. 

- Armstrong, M., Essential human resource management practice: a guide to people 

management, Kogan Page Ltd, New Delhi, 2010. 

- Aurélien Acquier, Vers une approche dynamique de la théorie des ressources. Le 

cas de l’internationalisation des ressources d’ingénierie chez un constructeur 

automobile, Centre de Gestion Scientifique, Mines Paris Tech, Paris, 2007.   

- Aymar, G. & Casas, N., le management des compétences, la lettre du CEDIP en 

lignes, Nº 8.Paris .janvier 1999 

- Balland, S. & Bouvier A. M., Management des entreprises en 24 Fiches, Dunod, 

paris, 2009. 

- Barbier, F.&  Brunetière, A., Manifeste pour le lien social, Ed liaison, France, 1997. 

- Barney, J., Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, Journal of 

Management, 17, 1991.  

- Batal, C., La gestion des ressources humaines dans le secteur public, Tome2, Ed 

Organisation, Paris, 1997.   

- Beirendonck, L. V., Tous Compétents , Le Management Des Compétences Dans 

L’entreprise, Edition de Boeck, Belgique, 2006.   

- Bellier, S., Le savoir-être dans l'entreprise, 2 éme éd, Vuibert, Paris, 2004. 

- Bendaida  Houari, Construction Et Développement Des Compétences Cas De PME 

Algérienne, Thèse De Doctorat, université Djilali Liabes, Sidi Bel Abbés, 2013/2014. 

- Bordéres, C.& Panisse, G., le Management des connaissance au service de 

développement des compétence, la lettre du CEDIP enlignes, n
0
26, juin, Paris, 2003 

- Boussafel, T., Système d’évaluation des ressources humaines : le cas de Sonelgaz, 

les cadres de l’industrie (position, rôles, trajectoires, représentations), N°2.Ed 

C.R.N.S.C Oran, 2001. 

- Brown, D.R. & Harvery, D., An External Approach to organizational behavior , new 

jersey, prentice Hall, 2006. 

- Bussenault, C., Pretet, M., Economie et gestion de l’entreprise, 2eme édition, Vuibert, 

1998. 

- Cardinet, J., Évaluation scolaire et pratique, De Boeck, Bruxelles, 1988.  

- Chaminade, B.,  Guide pratique RH et compétences: Dans une démarche qualité, 

2éme éd, ED Afnor, France, 2008. 

- Colette Depeyre, Retour sur la théorie des ressources, Le Libellio d’Aegis, France, 

2005.  

- Cook C. W. & hunsaker, P.L., Management and organizational behavior, Mc grow 

– Hill, New York, 2001. 



 

211 
 

- Crippe, E. J., Mansfield, R. S., The value - added employer, 2éme éd, Butterworth – 

Heinemann, Oxford, 2002. 

- De Calan. D., Sous dire de  reconnaissance et compétences, Objectif compétences, 

Paris, 2002.   

- Dejoux, C., Les Compétences au cœur de l’entreprise, Edition d’organisation, Paris, 

2001.  

- Dietrich, A., Le management des compétences, édition Vuibert, paris, 2008.  

- Dion, E. & Richebé, N., Rémunération des compétences coopération et création de 

valeur Réflexion a partir d'une étude de cas, colloque organisé sur la Gestion des 

compétences et Knowledge Management, CESAMES, Rouen, Mars, 2002. 

- Dolan, L. S., Saba, T., Jackson, E. S., Schuler S. R., La gestion des ressources 

humaines: tendance, enjeux et pratiques actuelles, 3éme éd,  ERBI, Canada, 2002. 

- Dominique Thierry, Christian sauret, La gestion prévisionnelle et préventive des 

emplois et des compétences, Ed  l’Harmattan, 1993. 

- Escrig-Tena, A.B. & Bou-Llusar, J.C., A model for Evaluating Organizational 

Competencies: An Application in the Context of a Quality Management 

Initiative, Decision Sciences, 36 (2), 2005.  

- Famadieu, J.&projet, J., Gestion des ressources Humaines et relations 

Professionnelles, Ed Management, Paris, 1996. 

- Feutrier, Michel& autre, Evalues valider et certifier les compétences 

professionnelles, journées internationale de la formation: objectif compétence CNPF, 

Deauville ,1998.  

- Formation conseil, La gestion prévisionnelle des emplois et des compétences, 

www.rhorganisation.fr, 2013. 

- Foucher, R., Petterson, N., Naji, A., Notions de compétence individuelle et de 

compétence collective: répertoire de définitions, Chaire en gestion des 

compétences, Université du Québec, Montréal, 2003. 

- Franck Brulhart, Gilles Guieu, Lionel Malteses, Frédéric Prévot, Théorie des 

ressources Débats théoriques et applicabilités, Lavoisier, Paris, Revue française de 

gestion, N° 204, 2010.  

- Gérard Scallon, l'évaluation des apprentissages dans une approche par 

compétences, Édition De Boeck, France, 2004.   

- Grisé, J., Les Ressources Humaines En Tant Que Source D’avantage 

Concurrentiel Durable, document de travail n
0
13, AGRH, Québec, Montréal, 1997. 

- Grote D., The performance appraisal question and answer book: A survival guide 

for managers, AMACOM, USA, 2002.    

- Guilhon, A.& Terpo, G., La compétences collective: le chaîne manquant entre la 

stratégie et la gestion des Ressource humains, Ixème conférence international de 

Management stratégique, Mai, Montpellier, 2000. 

- Haddadj, S. & Besson, D., Compétence: de la théorie au terrain, Revue française de 

gestion, n
0
127, 2001. 

- Haegel, A., La boite à outils des Ressources humaines, Dunod, Paris, 2012. 

- Harkins, P., Powerful conversation: How high-impact leaders communicate, 

McGraw-Hill, New York, 1999. 



 

211 
 

- Jacque Aubert, Patrick Gilbert, l'évaluation des compétences, éd pierre Mardaga, 

Belgique, 2003.   

- Jacques, Teboul, L'entretien d'évaluation. (comment s'y comporter, comment le 

mener), 2éme édition, Ed Dunod, Paris, 2003.   

- Jacques. Aubert, Patrick. Gilbert, Frédérique. Pigeyre, Management des 

compétences: Réalisation Concepts .analyses, 2 Ed, Dunod, Paris, 2005.   

- John R. Schermerhorn, James G. Hunt, Richard N. Osborn, Comportement humain 

et organisation, Adaptation française : Claire de Billy, 2 ème éd, Ed village mondiale, 

France, 2002. 

- Jolis, N., Piloter les Compétences: de la logique de poste à l’atout compétence, Ed 

d’organisations, paris, 1997.  

- Kerlan, F., Guide de la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences, 2ème 

éd, édition d’organisation, Paris, 2004.   

- Kouabenan, D.R., compétence collective au travail, Harmattan, paris, 2001. 

- Larregle, J., Analyse ressource base et identification des actifs stratégiques, revue 

française de gestion, Mars-Avril-Mai, 1996. 

- Lashley, C., Empowering Service Excellence: beyond the quick fix, Cassell, 

London , 1997. 

- Laurent Belanger, Gestion des ressources humaines – approche systémique, édition 

Gatan Morin, Québec, 2eme édition, 1979. 

- Le Boterf, G., construire les compétences individuelles et collectives: la 

compétence n’est plus ce qu’elle était, édition d’organisation, 3eme éd.2004. 

- Le Boterf, G., Construire les compétences individuelles et collectives, 2eme éd, Ed 

d’organisation, Paris, 2003. 

- Le Boterf, G., l'ingénierie des compétences, 2éme édition, Ed organisation, paris, 

1999.  

- Le Boterf, G., Repenser la compétence Pour dépasser les idées reçues: 15 

propositions, éditions d’Organisation, paris, France, 2008. 

- Leplat, J., Compétence et ergonomie: Modèles en analyse du travail, Ed Madriaga,  

Liège, 1991. 

- Levy- leboyer , C. la gestion des compétences, Edition Organisation, Paris, 1997. 

- Malika Ouarghi, La Gestion par la compétence, une pratique managériale: envoi 

d’émergence au sein de l’entreprise française, du discoure aux pratiques, XVI ème 

conférence inter managériale de management stratégique, AIMS, Montréal, 6-9 Juin, 

2007. 

- Mallet, L., La gestion prévisionnelle de l'emploi et des ressources humaines, éd 

Liaisons, 1991. 

- Maltese Lionel, Spécificités des actifs et management des événements sportifs: 

proposition d’une nouvelle approche méthodologique et analytique, XVIème 

Conférence Internationale de Management Stratégique, Université Paul Cézanne, 

2007. 

- Marbach, V., Evaluer et Rémunérer les compétences, Ed d'Organisation 

Développement & emploi, Paris, 1999.  



 

211 
 

- Marbach, V., Rémunération par la compétence, ANCP, Revue personnel, n°.357, 

Paris, 1995.  

- Meignant Alain, Compétences, Management et nouvelles Missions de 

l'encadrement, Journées internationales de la formation :objectif compétence, 

Deauville. MEDEF, 2002. 

- Michaux, V., Compétences collectives et haute performance: Apports théoriques 

et enjeux, Revue de gestion des ressources humaines, Edition ESKA, n
0
58, Paris, 

2005. 

- Michigan, F., & Czuba, C. E., Empowerment: What is it?, Joe Journal, American, 

2004.  

- Mitchell, G., The Trainer's handbook: the AMA guide to effective training, 3rd 

edition, AMACOM, USA, 1998.  

- Nieves, J., Haller, S., Building dynamic capabilities through knowledge resources, 

Tourism Management, 40(1), 2014. 

- Peretti, J.M., Tous DRH, 4 ème éd, Ed d’organisations, paris, 2006.  

- Perround, P., Construire un référentiel de compétences pour guider une formation 

professionnelle, Faculté de psychologie et des sciences de l’éducation Université de 

Genève, 2001. 

- Piolle, J. M., valoriser les compétences, éd.EMS, 2001.   

- Porter, M.,  L'Avantage Concurrentiel, Dunod, Paris, 2000. 

- Potterfield, T. A., The Business of Employee Empowerment: Democracy and 

Ideology in the Workplace. Westport, Connecticut: Quorum Books, 1999. 

- Reinbold. M.F & Breillot. J.M., Gérer la Compétence dans l'entreprise, Ed 

Harmattan, 1993.  

-  Renard, L., St-Amant, G., Ben Dhaou, S., Présentation critique de l'approche 

basée sur les ressources, management des capacités organisationnelles, Université de 

Quebec, Canada, 2007. 

- Sabrina  Loufrani-Fedida, Management des compétences et organisation par 

projets : Une mise en valeur de leur articulation: analyse qualitative de quatre 

cas multisectoriels, thèse de doctorat en sciences de gestion, Université De Nice-

Sophia Antipolis, France, 2006 .  

- Sandrine Ansart, Pierre-Yves Sanséau, Pascal Lefort, La VAE un outil de 

développement des compétences Dunod, Paris, France, 2010. 

- Sharron, J. L., Separi, S., Organisation et gestion de l’entreprise, 2eme édition, 

Dunod, Paris, 2001. 

- Sheeraz, M., Iqbal, N., Ahmad, N., The Effect of Internal Marketing on Employee 

retention in Pakistani Banks, International Journal of Academic Research in 

Business and Social Sciences, 2(8), August, 2012. 

- Smolensky, E.D.& Kleiner, B.H., How to train people to think more creatively, 

Management Development Review, 8(6), 1995.  

- Spreitzer, G.M., Social Structural Characteristics of Psychological Empowerment, 

Academy of Management Journal, 39(2), 1996. 

- St‐Onge, S., La rémunération des compétences: où en sommes-nous?, revue 

internationale de gestion, 13 (4), 1998.  



 

211 
 

- Suminen, T., Work empowerment as experienced by head nurses, Journal of 

Nursing Management, 13, 2005. 

- Sylvie st – onge & autres, relever les défies de gestion des ressources humaines, 

gâtant Morin, canada, 2001.   

- Ulrich, D. Human Resource Champions, Harvard Business School Press, Boston, 

1997.  

- Valérie Marbach, Evaluer et Rémunérer les Compétences, Ed D’organisation, Paris, 

1999. 

- Vern, C., l’évaluation des compétences, Ed .Liaison, Paris, 2002.   

- Wilkinson, J., Supervisors and counselor's guide to the APC help your candidate 

succeed, RICS books, UK, 2004.  

- Yvon Pesqueux, Peut- on parler de l’émergence d’un modèle de l’organisation sur 

la base des compétences ?, Gestion des compétences et knowledge Management: 

renouveau de création de valeur en gestion des Ressources Humaines?, Rouen, France, 

2010. 

- Zarifian, P., Le modèle de la compétence, édition Liaisons, France, 2004.   


